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PROLOGO 



Este manual fue escrito como ayuda para asesores de 
gestion directiva que trabajan con empresarios de microempresas 
en pa£ses en desarrollo. Tambien contiene materiales de i 
intrres para programadores del Cuerpo de Paz y sus 
correspondientes en los pa£ses en desarrollo que planean 
proyectos de desarrollo para el sector de empresas pequenas. 
La gran parte del manual trata de la asistencia gerencial para 
cierto tipo de microempresas en los pa£ses en desarrollo: las 
pequenas empresas industriales dirigidas y operadas por el 
dueno. Aunque la base para el enfasis de este libro fue mi 
experiencia como Voluntario del Cuerpo de Paz en Colombia, los 
metodos explicados en este libro se prodran aplicar a otros 
tipos de microempresas y aun a otras clases de negocios en los 
palses subdesarrollados . 

En escribir este libro he sintetizado una gran 
cantidad de informes sobre el tema del desarrollo de 
microempresas, algunos de los cuales son asequibles a 
Voluntaries y personal del Cuerpo de Paz por medio de la 
Oficina para la Coleccion y el Intercambio de Informacion del 
Cuerpo de Paz (Peace Corp's Office of Inforxiation Collection 
and Exchange, ICE) en Washington. Este manual le ofrece al 
lector una percepcion clara de los siguientes temas 
relacionados con la microempresa: 

(1) o^or que son las microempresas importantes al 
desarrollo de pa£ses subdesarrollados? 

(2) ^Cuales son los problemas comunes que enfrentan los 
empresarios de pequena escala? 

(3) Que papel puede hacer el consultor para ayudar al 
pequeno empresario a resolver esos problemas y 
aumentar la productividad y las ganancias de la 
empresa pequena? 

(4) ^Cuales tipos de programas de desarrollo o sistemas 
de entrega son efectivos en la provision, el 
entrenamiento, y el apoyo de asesores de gestion 
directiva para microempresas? ^Como se puede evaluar 
la eficacia de estos programas? 

(5) En fin, ^como ayuda un asesor administrative a las 
microempresas de pa£ses en desarrollo? y ^^uales 
metodos ayudar£an al consultor a mejorar el valor de 
sus consejos y asegurar la aceptacion de sus 
consultas por el pequeno empresario? 

i 
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Este manual ofrece resolver estas dudas en un formato 
practice. El Cap£tulo Uno trata de las preguntas (1) a (3), y le 
provee al lector datos historicos mostrando la manera en que las 
microempresas, asistidas por consultores de gestion pueden formar 
una parte importante del desarrollo de las economfas 
subdesarrolladas. En responder a la pregunta (4), el Cap£tulo 
Dos examina la variedad de programas que han tratado de aumentar 
la productividad y las ganancias de las microeinpresas por medio 
de aslstencia de asesor£a de gestion, Tambien propone mis 
recomendaciones personales para asistencia para microempresas en 
forma de Programas de Internados Para Desarrollo Economico en el 
pals patrocinador • Estos programas entrenar£an a escolares o 
universitarios locales a ^yudar a "empresas seleccionadas" (esas 
empresas escogidas especlf icamente por su potencialidad de 
productividad) usando los medios explicados en este libro, 

Despues de detallar datos sobre microempresas en los 
primeros uos cap£tulos, en el Cap£tulo Tres este libro examina 
las aplicaciones de t^cnicas, y en los Apendices y la 
Bibliograf£a ofrece fuentes adicionales de gu£as practicas. Para 
resolver la pregunta (5) estas secciones le ofrecen al asesor una 
variedad de metodos para asistir en la labor de la administracion 
- no obstante a la metodolog£a escogida, Por ejemplo, el 
Cap£tulo Tres investiga la manera de organizar y ensenar 
seminaries a administradores y empleados, Examina el uso de 
metodos de relaciones humanas en el desarrollo de una relacion 
productiva entre el consultante y el cliente, Este capftulo 
tambien ofrece consejos apropiados para asesoramiento sobre 
problemas espec£ficos de la finanza y la contabilidad, la 
comercializaclon del producto, la supervision de personal, la 
planif icacion, y otros campos, Los apendices al manual proveen 
adicionales gu£as practicas al asesor, como materiales 
audiovisuales para uso en seminaries, folletos para dis'^ribuir en 
estos, estudios de casos, y formularies utiles en planear y 
llevar a cabo una consulta, Los Directories de Organizaciones 
Para el Desarrollo de Microempresas y las Fuentes de 
Informaciones del Apendice III, Prueba B, indican aun mas fuentes 
de informacion para el consultor de microempresas* Pinalmente, 
la Bibliografla Escogida le dirige al consultor a una gran 
variedad de materiales sobre el tema del fomento de la 
microempresa. 

Hay muchos libros buenos sobre la gestion de la pequena 
empresa en los pa£ses industrializados , y un cuerpo creciente de 
obras tratando del fomento de microempresas en pafses en 
desarrollo. En escribir este manual espero hacer otra 
contribucion a este carapo por medio de lo siguiente: 
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• adaptar varies principios en uso en la gestion 
moderna de microempresas en los E.E.U.U, para 
elaborar una metodologla para asistir la microempresa 
en palses en desarrollo; 

• repasar una variedad de programas de asistencia 
recientes que han tratado de fomentar la microempresa 
por medio de servicios de asesores de gestion 
directiva; 

• proponer que el metodo de "empresas seleccionadas" , 
en comparacion con otros programas de desarrollo de 
microempresas es una manera de costo eficaz de ayudar 
a los de poco alcance en sitios urbanos y rurales; y; 

• ofrecer una gula al prospectivo lector sin acortar 3U 
creatividad o iniciativa, 

Como indica el tltulo, este libro ofrece gulas 
programaticas y tecnicas para que el lector pueda desarrollar 
su propio programa, que sea especif icamente elaborado tomando 
en cuenta las necesidades y realidades de su pals. 
Consecuentemente esta obra no ofrece una prescripcion 
garantizada para asesorlas exitosas. El exito dependera de la 
iniciativa y la ingeniosidad del lector, tanto como de su uso 
de otras fuentes apropiadas de informacion, 

Varias personas me ayudaron con el concepto y 
contenido general de este manual. Gary Petersen, actualmente 
Director Regional para La Administraci6n de Pequenos Negocios 
de los E.E.U.U. (U.S. Small Business Administration) y Michael 
McGuire, mi antiguo colega en Colombia, me dieron consejos 
invaluables para el disefio del programa de "empresas 
seleccionadas" explicado en este libro. Jos6 Manuel Arenas, 
Gerente de Finanzas de la Compafila de Confites Colombina, Jean 
Francois Christin, Consultante de la Organizaci6n de Desarrollo 
Industrial de las Naciones Unidas (UNIDO), y Howard Lewis, 
Voluntario del Cuerpo de Paz en Ecuador tambien me ayudaron a- 
comenzar la preparacion de este manual. Quiero agradecer a la 
Fundacion para el Desarrollo Industrial y mis gerentes en el 
Cuerpo de Paz/Colombla, Peter Frazer y William Phelps, por 
incitar mis labores con las microempresas, y a los nego.ciantes 
de Tulua, Colombia, quienes me dieron la experiencia necesaria 
para hacer las investigaciones para este libro. Tambien quiero 
reconocer la asistencia editorial de Pirie Gall y Susan Hewes 
de la Oficina de Coordinacion de Programas y Entrenamlento del 
Cuerpo de Paz (OPTC), de William Phelps, anteriormente de la 
oficina Regional del Cuerpo de Paz en LatinoAmerica, y de 
Michael Hirsh, Oficial de Programas y Entrenamiento para el 
Cuerpo de Paz/Ecuador. 



iii 



Este manual no se hubiera producido sin su labor paciente en 
el proceso de recJactar los borradores de este manuscrito, 
Ademas, les agracJezco el trabajo a las secretarias que 
contribuyeron a mecanograf iar el manual, Por ultimo, quisiera 
reconocer y agracJecer al difunto Alonso Lozano Guerrero, 
antiguo Secretarlo EJecutivo de La Camara de Comercio de 
Tulua, por la inspiracion que me dio para escribir este 
libro. 



Este docUmento no lleva la aprobacion (ni implica tal) de la 
Agenda de Desarrollo Internacional de los E.E.U.U, ni de sus 
Oficiales. 
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LA MICROEMPRESA 

A. Algunas Deflnlclones 

1. ^Que es una "Empresa" ? 

Las empresas aparecen en varias formas de 
organizacion murivlialraente : de cooperativas a corporaciones , de 
empresas capitalistas a empresas del estado, y de pequena 
escala a escala inmensa. Pero todos los negocios tienen en 
comun el fin de lograr la maxima produccion sobre el insumo 
aunque ese rendimiento se mida por medio de dividendos mfis 
altos, acciones mfis valiosas, o por una superacion de alguna 
cuota puesta por el plan econ6mico del estado, Ademas, para 
alcanzar la mfixima produccion sobre el insumo, todo negocio 
tiene que Juntar tres ingredientes claves; los recursos (el 
terreno, la labor, y el capital), la tecnologia, y la 
organizacion. 

Este manual se concentra en una forma de organizacion 
de empresa: la empresa de pequena escala de administracion 
independiente (dirigida y operada por el propio duerto), 
especialmente la pequena empresa manuf acturera. Examina la 
importancia de la administraci6n eficas del negocio; el uso 
razonado del tiempo del propietario, la tecnologia, y los 
recursos. Especff icamente , las pautas ofrecjLdas en este manual 
ayudan a explicarle al futuro asesor de gesti6n directiva ambos 
el arte y la ciencia de la administraci6n eficaz de negocios . 
Los m§todos y conceptos propuestos deben ser de utilidad 
general no obstante del pafs o de los tipos de pequenas 
empresas que pueda encontrar el consultor. 

2 • ^Que es una "Microempresa " ? 

Un taller de reparaciones de televisores en la ciudad 
de Nueva York es un ejemplo de una "micromepresa" . Una empresa 
de metalisterfa en Liberia es otro ejemplo. Una artesanla de 
labrados en cuero en Ecuador es un tercer ejemplo* Todas estas 
empresas tienen caracterfsticas que las distinguen de las 
empresas grandes. Pero las empresas pequenas en los palses en 
desarrollo muchas veces tienen caracterfsticas especiales que 
las separan de sus correspondientes en el mundo 
industrializado . 

Cada pals parece tener una definicion oficial 
diferente de lo que constituye una empresa de pequena escala o 
una microempresa. La Administracion de Pequenos Negocios de 
los E.E.U.U. (United States Small Business Administration), por 
ejemplo, define como "pequena" todas las industrias con el 
maximo de 1,500 empleados, y todas las empresas de ventas al 
por menor con ventas de mfis de US$7.5 millones al ano. El 
Banco Mundial por otra parte, caracteriza la pequena ismpresa 

" J5 
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^'^e tienen menos de US$250,000 en 
(precios de 1976), excluyendo terrenos. Y un estudio 
^^Kr^^n^S^""^,^^ Agenda de Desarrollo Internacional de los 

LveSment'°A ^T?'n "^^^^^ InternaWoSti 

ijeveiopment, A.I.D.) por la companfa Practical ConceDtc! 

Incorporated (PCI) recomienda aSn otra deflSici6n: SJcroempresas 
US$50 OOo'eS'Jn?? ;n n^^ximo de 20 empleados, no mis dl "^ 

? f active total y un maximo cos to de capital por 
establecimiento de US$5,000. La definicion de la compafifl PCI 
ofrece una idea cuantitativa del tamano de "las empresas 

fliu?ei?ef f ^ examinado en otras sSonS 

siguientes de este manual, 

Pero aun este calculo es muv relativo Pnn o-!omr.n^ 
tJS;o%"to'r? -bdesarrollada., uL'l^p"::-co„'°Ss$1 !g 

S Por^Jon''?' r^r^^^ nacionales y multinacionales en ese 
pals. Por consiguiente, se necesita una descripcion misi i 
para ver claramente el significado del ?oncep?o de L 
Sdrclc?6f?;.ifi P^Sina siguiente ofrece una 

P^?inJi%-rL^-J.:------" tranim; .u^^ Sr^reTe^^lo^ue^ 

Se han escrito miles de libros <?obpp ai <-«mo ^ i 
Z^t^lTfJi ' empress ' MScSos1e*iT oonceptos 



St?ale%l1r?o? lL"l^lt%U.r^lf;i ^-"^ gf?"'''^' Management 
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Cuadro I. Los Contrastes Entre las Caracterlstlcas de la Empresa Grande, 
la Empresa "Selecclonada" y la Mlcroempresa 



La Mlcroempresa 



La Empresa Selecclonada 



La Empresa Grande 



1, 

2. 



6. 



7. 



Mercados locales 
Pocos recursos 



El propietario 
muchas veces es 
analfebeto 



El 

propietario-gerente 
usualmente controla 
todos los derechos 
sobre el activo 



Her rami ent as de mano 
y algunas maquinas 
(si es un 
manufacturero) 



De uno a tres 
empleados 



Ejemplos: una tienda 
de comestiblee del 
veclndario, ur. 
sastre, un zapatero. 
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1. Precuentemente mercados 
regionales 

2. Una base de recursos 
adecuada y acceso limitado 
a credito bancario 
comercial 

3. El propietario tiene 
capacidad formal y tiene 
acceso a personal tecnico 
entrenado o con 
experiencia; la gestion es 
simple y centralizada. 

4. El propietario-gerente 
comparte con familiares o 
socios los derechos sobre 
el activo. 

5. Usa maqulnaria electrica, 
algunas de fabricacion 
casera (si es un 
manufacturero) 

6. Tiene de diez a 15 
empleados . 

7. Ejemplos: un taller de 
metalisteria haciendo 
armaduras de bicicletas, 
un manufacturero pequeno 
de vestidos de ninos, una 
tienda de provisiones 
agricolas. 



1 . Mercados nacionales o 
internacionales 

2. Bien financiado por medio 
de varies recursos de 
credito 

3. Sofisticado personal 
tecnico y administrative; 
una organizacion compleja. 

^. Gran separacion entre los 
gerentes y los socios que 
controlan el derecho sobre 
el activo. 

5. Si es un manufacturero 
tiene maquinarla y equipo 
Indus tri al , ( algunas 
importadas ) . 

6. Muchos empleados. 

7>. EJemplo: un manufacturero 
de bicicletas, una fabrica 
de telas, una tienda al 
por mayor. 



I 
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controlados y dirigidos por pilotosj y ambos tienen que 
someterse a las mismas leyes de la aerodinamica. Pero all! se 
termina la semejanza. El Piper Cub se gobierna con la palanca de 
mando y el pedal del timon de direccion, con unos indicadores 
simples. El Boeing 7^7> por otra parte, requiere un grupo de 
maquinas e instrumentos complejos para gobernar el vuelo. 
Ademas, el piloto del Piper Cub, navegando a noventa millas por 
hora con un buen tailwind, tiene que estudiar constantemente la 
escena inmediata para evitar peligros. En contraste, los pilotos 
navegando a cientos de millas por hora tienen que concantrar su 
atencion, por medio de sus instrumentos, en el horizonte lejano 
donde aterrizarSn en pocos minutos; la escena inmediata es de 
mucho menos importancia para ellos. 

La misma comparacion es aplicable a empresas grandes y 
pequenas. La organizacion y planif icacion sofisticada de 
empresas grandes (y los libros de texto que ensenan desde esta 
perspectiva) muchas veces no se pueden aplicar eficazmente a la 
empresa pequena. Los sistemas complejos de contabilidad 
apropiados para corporaciones grandes normalmente no son propios 
para microempresas — especialmente para microempresas en palses 
subdesarrollados del Tercer Mundo. Los metodos costosos de 
invest igaci ones de marketing (mercadotecnica) , campanas de 
publicidad en magnitud, y metodos Jerarquicos de supervision de 
personal no se prestan a la microempresa. Sin embargo, los 
sistemas simplif icados de contabilidad, mercadotecnica, 
supervision de personal, y otras tecnicas de la gestion se 
necesitan urgentemente en muchas empresas pequenas y son los 
temas tratados en este manual. 
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B. El pa pel de las mlcroempresas en el desarroll o de los 
palseg subdesarrollados del tercer mundo 

1. -..For que son importantes las mlcroempresas? 

Las mlcroempresas ffiuchas veces forman una parte importante 
de la economla de una nacion a veces contribuyendo hasta el 
cincuenta por ciento de la fuerza laboral y de la producci6n 
del pafs. Adicionalmente, las mlcroempresas prosperas pueden 
fomentar mSs crecimiento economico en las comunidades por medio 
de lo que los economistas llaman "vinculaci6n vertical", o 
"enlace simple y enlace progresivo". Un ejemplo de esta ^ 
vinculacion se encuentra en las empresas de tejidos de sueteres 
en Mira, Ecuador, donde Voluntaries del Cuerpo de Paz ayudaron 
en los anos '60 a desarrollar el tejido en una industria 
regional floreciente. Hoy dfa este sector economico se 
extiende desde los pastores, los hilanderos, y los botoneros 
(enlace simple) kasta los tejedores y los vendedores con sus 
conexlones con los mercados nacionales e internacionales 
(enlace progresivo). 2 

Las mlcroempresas forman una parte clave de muchas 
economfas porque cumplen con unas necesidades especiales que 
las organizaciones mas grandes no satisfacen. Estas 
necesidades incluyen; 

La provision de productos o servicios para mercados 
especiallzados y a veces locales; por ejemplo, 
imprentas, y manuf actureros de ropa de mujeres y de 
ninos . 

El procesamiento de esparciadas materias primas, en 
bulto, y muchas veces perecederas, donde plantas 
pequenas cerca de las fabricas son ventajosas; por' 
ejemplo, aserraderos, industrias queseras, y 
alf arerfas . 

La provision de servicios y artlculos de consume a 
consumidores disperses: por ejemplo, tiendas 
vecindarias, mesones, y buhoneros. 

La labor de artesanfas: por ejemplo, cesterlas, 
trabajos en cuero, Joyerlas. 

La labor de productos hechos a las especif icaciones 
del consumidor: por ejemplo, metalisterfa, 
reparacion de herramientas , sastrerfa. 



2 Para mas detalles, vea #14 en la Bibliografla Escogida. 
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r.n«r,^« Ademas de su importancia economica, las microemDresas 
Spno?? ^ienen oportunidad de crecer, tambieA ofrecen o?ros 
beneficios. Pueden servir como campo excelente pa?a el 
entrenamiento de gerentes. Ademas, por el costo balo L i« 

oSo??uniS:i^''^° ^ "'"P^"^^^ "'^^ grandes! pieden'^crelr 
oportunidades para empleos m£s ef icientemente. Otras 

^* El f omentc del desarrollo de mlcroempresas 
Cuando un pats est£ deoidido a fomentar las 

EieiL™^^ 

Otra estrategla es avSda? nf^i Jf- ^.F*"^* empresas pequeflas). 
pequenas po? medio de reduollone^ '^^ empresas 

oonti-atos de proourfol?^ de? RoMerno L'V?''^?"" banoarlo, o 

innv«.i;^ Pr-ogramas publicos tambien pueden estimular la 
Inovacion de pequenas empresas con el el annvn . 
empresas prototipos v con la nr.n?oo^l;;^\,^^2 financiero de 

medlos naclona?es de c:?J"oi de'fa T.UTa ' tl ^= 
entrenamiento teonlco pueden a?udar°f "r^mprlsa^io^^nlrLI' 
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importantes como el entrenamientr profesional de los empleados 
y el entrenamiento administratis j para los 
propietarios-gerentes • 

Aunque todas estas estrategias para el fomento de la 
microempresa son utiles, diferentes naciones van a encontrar 
diferentes mezclas de programas apropiados segun las 
condiciones economicas y sociales. 3 

Los problemas de las microempresas 

Las microempresas hacen pepeles variados en las 
diferentes economfas. En los Estados Unidos, por ejemplo, 
sucursales de franquicia son comunes y muchas empresas pequefias 
son subcontratistas importantes de suministro (o surtidores en 
la comercializacion del producto) para corporaciones ^grandes . 
En Colombia una economfa creciente y un esplritu dinamico 
empresario realizarrn de las microempresas un factor importante 
en la manufactura, el comercio por menor, y los servicios* Y en 
muchas otras naciones las condiciones de economlas nacionales 
limitadas y las fuentes delicadas del esplritu empresario 
Juntos causan que las empresas, no obstante el tamano, sean una 
fuente escasa y valiosa para el desarrollo* 

A pesar de sus diferentes enfoques, las pequenas 
empresas en general tienen que enfrentar en todas partes del 
mundo las seis consideraciones siguientes : el capital, la 
mercadotecnica, el personal, las limitaciones tecnicas, el 
medio ambiente comercial en general, y las pr^cticas 
comerciales. Con la ayuda de una asesoria de gestion 
directiva, el empresario puede tomar pasos efectivos para 
resolver los primeros cuatro problemas. Y si un porcentaje 
significante de sus correspondientes tambiln hacen consultas 
con asesores, podr^n cambiar las practicas comerciales 
inhibitorias • La seccion C*5 del cap£tulo tres de este manual 
ofrece pautas al consultor para su asesoramiento de estos 
problemas especfficos. En todo caso, el medio ambiente 
comercial del pais es una situacion que ambos el empresario y 
el asesor tienen que aceptar* Pero el reconocimiento de estos 
llmites con frecuencia es una ayuda al consultor y al cliente 
en la formulacion de los objetivos y los resultados anticipados 
de la consulta. 

Como muestra el Dibujo #1, algunos de estos campos — 
una delegacion de autoridad directiva, una falta de capital 
active, un estilo reactive de administracion por parte del 
empresario — pueden causar problemas complicados e 
inter-relacionados que no encuentran solucion facil* 
Af ortunadamente, no todos los casos tienen problemas 



3 Las anotaciones #1-8 en la Bibliografla Escogida ofrecen 
una discusion mas e;.tensa de las posibilidades de opciones 
para programas de desarrollo para palses en desarrollo* 
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Igualmente intensos en todos los camnn*? tt^, r>»,^Kn 

problemas no Ifectl^l a cadf Juent. o?"^ siguiente lista de 
problemas posibles que%ncontrirre!'co'LS??a^?:! 

famillarizarse con los problemas tfpicos! el aslsor v .i. ^ 

podran formular soluciones con anti^ipacion. ^ ^^^^""^^ 
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DIBUJO 1 

EJEMPLOS DE CIRCULOS VICIOSOS DE PROBLEMAS DE GESTIOM 

EN LA MICROEMPRESA 

El Problema: El propietario-gerente no hace 
una division de labores eficaz. 

-7 



Palta de tiempo para 
reclutar y entrenar un 
asistente en una 
posicion de 
responsabilidad. 





El propietario-gerente queda 
escaso de tiempo para poder 
cumplir con todos los 
detalles del negocio* 



El Problema: Las materias primas se compran en 
cantidades pequenas y a precios altos 




Palta de capital activo 



Ganancias bajas a causa de 
costos de produccion altos; 
provisiones inadedecuadas de 
materias primas 



El Problema: 



Poca atencion a los detalles rutinarios 
de archivos y contabilidad 



La actitud preocupada y tendencia 
reactiva del propetario-gerente. 




Dificultades de 
planif icacion por falta de 
archivos de produccion pasada 
o presente para la base del 
plan. 
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1. Capital 

Las microempresas nombran la falta de efectlvo 
disponible oo^o el problema principal. Aunque lo que nombran es 
falta de fondos adicionales, la administracion inadecuada del 
active realizable puede ser el problema bfisico y de mas 
importancia. Muchas microempresas necesitan capital, y la mayor 
indicacion de esto tipicamente es una posicion negativa de 
capital active (pasivo flotante en exceso de capital active). 
Esta situacion es causada por una variedad de condiciones. 
Primero, la posicion debil del empresario pequeno en el mercado 
rrecuentemente lo fuerza a vender su servicio o producto a 
terminos de credito liberales. Mientras tanto tiene que pagar a 
los suministradores bajo terminos de credito mSs estrictos, o a 
veces al contado. Segundo, el efecto inf lacionista en muchos 
palses sube el costo de las materias primas.. En los pafses en 
desarrollo estas materias significan entre 50 y 80 por ciento 
del costo de produccion, y cualquier efecto inf lacionista tiene 
peores consecuencias negativas para el capital active. Tercero 
el pequeno empresario muchas veces esta mal dispuesto a aportar' 
capital por medio de un socio, y por esc quedan 
descapitalizados. Quarto , el pequeno empresario con archives 
inadecuados, limites de credito, y poco colateral queda fuera del 
alcance de las fuentes tradicionales de credito. 
Consecuentemente, el empresario a veces busca la ayuda de 
prestamistas que cobran tasas mucho mas altas qufe las 
comerciales. Y a veces atin con credito comercial el empresario 
no esta garantizado de encontrar terminos de reembolso aceptables 
a su negocio. c^vauxco 

Con f recuencia las microempresas sufren de la mala 
administracion de activos. Muchas microempresas, por ejemplo, no 
usan sistemas formales de contabilidad; en Nueva York hubo el 
caso de un dueno de un negocio cuyo solo metodo de "libro de 
caja" conslstfa de dos bolsas— una para recibos y la otra para 
facturas por pagar. En el Tercer Mundo los archives de 
contabilidad sen aun mas inadecuados que en los pafses 
industrializados per la falta comparativa general de educacion y 
entrenamiente. 



Unos sistemas inadecuados de contabilidad limitan el 
control de los movimientos de caja o "cash-flo ", impiden el 
calculo cerrecto de la relacion entre el costo y el precio, y 
pueden causar cheques devueltos por fondos insuf icientes, cuentas 
sin pagar, y desarreglo general de los efectivos disponibles de 
caja. Ademas, la falta de archives de contabilidad hace diflcil 
la labor de la preparacion o el pronostico del presupuesto de 
efectivo. Reclprocamente, el uso de estas tecnicas de 
planificacion f recuentemente puede ayudar a evitar los deficit de 
caja tempo rales. 
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La falta de efectivo y la mala administracion de los 
medios disponibles puede afectar la microempresa en varias 
maneras* Estas limitaciones fuerzan al gerente-propietario a 
gastar mucho tiempo y energia en evitar el deficit de caja o en 
restablecer el efectivo cada vez que ocurre un deficit* La 
falta de efectivo y la mala administracion de medios causan el 
abuso del credito de cuentas comerciales, lo que 
consecuentemente puede compromisar futures tr^mites de 
prestamos del sector comercial o del sector publico, ?ueden 
limitar la habilidad del empresario de actuar r^pf iamente 
cuar^'^o se prestan oportunidades provechosas* Por ejemplo, sin 
reservas Ifquidas en efectivo el empresario no puede ^xplotar 
ofertas de sus abastecedores de descuentos estacionales, o 
efectuar un pago inicial para un equipo de buen precio* Por 
medio del fomento de mejores metodos de administracion 
financlera el asesor puede ayudar al empresario a resolver sus 
limitaciones de capital. El Capltulo Tres, Seccion C*5- de 
este manual le provee al consultor metodos especlficos de 
contabilidad y finanza que puede usar en ayudar a las 
microempresas en este campo, 

2. La Mercadotecnica 

Para el pequeno impresario el mercad,o para sus 
productos o servicios es tan importante como el capital • El 
problema de la mercadotecnica se puede estudiar desde dos 
perspectivas: la. falta de demanda oportuna y adecuada, y el 
uso de tecnicas comerciales inadecuadas por parte del 
empresario en la explotacion de la demanda disponible. 

Las microempresas a veces encuentran riif icultades en 
asegurar un mercado estable para su producciou. Esta situacion 
es igualmente debida a la competencia de las microemprt^sas con 
los negocios grandes y la aun mas activa cornpetencia entre si. 
Un mercado seguro es tambien dependiente do las f luctuacionec? 
periodicas del ciclo comercial de econom£as capitalistas, 

A causa de la base debil de active y la concentracion 
tfpica en pocos productos o servicios que caracteriza las 
microempesas, estas mismas son afectadas mas por las 
f luctuaciones que las empresas grandes* Los mercados de las 
empresas pequenas se pueden trastornar por cambios imprevistos 
en polfticas nacionales afectando el comercio internacional, el 
control de precios internes, o las dispoiiibilidades monetarias* 

El aislamiento geografico de las microempresas, 
especialmente esas en pueblos pequenof> y regiones rurales. 
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f recuentemente presenta otro impedimento a la comercializacion 
oportuna. Las carreteras malas, el transporte espor^dico, y los 
sistemas de oomunicaciones inestables pueden impedir la 
comercializacion de los productos y la circulacion de datos al 
pequeno negociante. 

Muchos de sstos problemas estan fuera del control del 
empresario. Por medio de mejores pr^cticas de la mercadotecnica 
el dueno o duena del negocio pequeno pueds tratar de prepararse 
para enfrentar las f luctuaciones en demanda. En la mayoria de 
los casos los duenos de negocios pequenos no emplean ninguna 
estrategia de mercadotecnica anticipada. El prbducto puede ser 
de calidad inestable relative al gusto del consumidor, o de un 
diseno indistinguible del producto del competidor. El empresario 
exhibe inadecuadamente el producto, y se limita en el uso de 
vendedores . Ademas, en muchos casos para satisfacer la demanda 
el empresario emplea tecnicas ineconomicas de compras (frecuentes 
compras pequehas en vez de compras planeadas y en cantidad), y no 
tiene ni datos ni control de inventarios. 

En suma, los propietario«s de microempresas con 
frecuencia carecen de una estrategia planificada de 
mercadotecnica. Puede que el o ella conozca el valor de comprar 
barato y vender caro, y que sea vendedor excelente. Lo que 
tlpicamente le falta es un plan operacional para el ciclo d-^ 
compras-inventario-ventas del negocio. Una de las causas de esta 
deficiencia puede ser la falta de archives , presupuesto de 
efeotivo, y otros controles de contabilidad. En efecto, el 
propietario-gerente no puede agenciar el producto mas provechoso 
o de mejor venta porque f recuentemente no est£ seguro de cual es 
el meJor producto. El dueno o duena podr£a llegar a una decision 
mas ventajosa si pudiera mejorar las investigaciones de 
mercadotecnica, promocion de ventas, la publicidad, y si pudiera 
valerse de la comercializacion del producto en masa, y aprender a 
evaluar el beneficio de las relaciones con el consumidor en 
comparacion con los rendimientos marginales de varies productos. 
Por otra parte, aunque las microempresas en teor£a son mas 
flexibles que las empresas grandes, las microempresas 
(especialmente las pequenas industrias ) tienen que poner aun mas 
atencion a los requisites de los clientes de una entrega oportuna 
de un producto de calidad. Tienen que desarrollar ofertas de 
servicios de segu* .^ento o garantlas por defectos en los 
productos vendidos. 

Esta situacion puede afectar la manera en que las 
microempresas tratan el mercado. Primero, los negociantes 
pequenos con frecuencia carecen de un plan consciente de 
productos de oferta. Por ejemplo, un vendedor detallista de 
trajes de hombre puede surtir una variedad de otras mercancfas 
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como bicicletas o herramientas. Puede haber anadido la otra 
mercancfa porque pudo comprarla a un "buen precio" o porque vio 
una oportunidad de ganancias mas rapido en esa mercanc£a que en 
su producto original* Igualmente, el dueno de una pequena 
industria puede decidir dividir la operacion entre produccion y 
una sucursal de ventas al por menor. No obstante el margen 
comercial mas alto, un volumen de ventas bajo indica que el 
tiempo y los medios del empresario se usar£an a mejor ventaja en 
mejprar la produccion, 

Estos ejemplos no' son indicaciones de que la ampliacion 
de la Ifnea de productos es impropia para las microempresas, Al 
contrario, una sucursal de ventas al por menor bien integrada con 
una manufactura pequena puede ser un buen metodo de marketing. 
Sin embargo, las actividades diversif icadas de las microempresas 
generaimente no reflejan una estrategia de mercadotecnica sino un 
tratamiento desparramado y desenfocado de la tecnica comercial. 

El microempresario tiene tendencia a explotar mSrgenes 
de utilidad altos en un mercardo limitado de clase alta en vez de 
margehes de utilidad b?5jos en un mercado en masa. Esta tendencia 
es debida a territorios o poblaciones limitados o al poder 
adquisitivo bajo de los clientes. En algunos cat^os, este metodo 
de comercializacion del producto es una estrategia buena en vista 
del mercado limitado. Pero en otros casos el limitarse a un 
mercado de clase alta es un impedimento innecesario y puede ser 
un reflejo de la falta de disposicion del empresario a explotar 
las operaciones y los beneficios en un mercado m5s amplio. 

•No obstante, esta situacion esta cambiando, 
especialmente en los pafses de ingreso mediano y de rapido 
desarrollo. Colombia, por ejemplo, ofrece dos contrastes de 
mercados dentro de la indus";ria de mueblaje. Por una parte, 
muchas empresas pequenas labran a mano 'muebles de madera de 
estilo colonial, vendiendo un volumen bajo de productos de altc 
precio en un mercado de c7.ase alta. Por otra parte, muchas otras 
microempresas producen en masa muebles baratos de armadura de 
metal y tapiceria de plastico para un mercado mas grande. De 
esta manera las condiciones variables del mercado lentamente 
ef ectuan estrategias mas dfnamicas por parte de las 
microempresas. Las pautas de mercadotecnica y ventas, y compras 
e inveritario (vea el Capftulo Tres, Seecion C.5-) tambien 
facilitan la ayuda que el asesor puede ofrecer al pequeno 
negociante para resolver los Ifmites del mercado. 
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3. El Personal 

Considerando que las pequenas empresas son de labor 
intensiva, el personal es sumamente importante, y el 
propietario-gerente generalmente pone el ejemplo para toda la 
empresa. Efectivamente, una microempresa ee una extensi6n de la 
personalidad del propietario-gerente. Esta personalizacidn e 
informalidad de^las microempresas tambi^n forma obstaculos para el 
asesor de gestion directiva, en cuanto que el o ella con frecuencia 
recomienda un incremento de organizacion como requisito para el 
desarroilo. 

El pequeno empresario caracterfsticamente controla todas 
las actividades del negocio. El pequefio negociante tfpico no tiene 
mas educacion formal que escuela primaria. Anteriormente ha sido 
un^trabajador y con frecuencia ha comenzado el negocio con un 
prestamo de su familia o con el salario del ultimo empleo. Sin ser 
una persona simple, muchas veces es pragmdtico y sus horizontes 
personales y empresariales est^in limitados a las necesidades del 
dia actual. Tambien, por haber sido trabajador manuf acturero, 
encuentra diffcil dejar los detalles diarios del prcceso de la 
produccion para dedicarse a los detalles abstractos de la 
adminlstracion del negocio. Para sobrevivir, normalmente es muy 
independiente y agresivo, y toma la iniciativa en las relaciones 
con los clientes, los suministradores, y los empleados, tanto como 
muestra escepticismo en sus tratados con extranjeros. 

El papel central del propietario-gerente en la 
microempresa no es necesariamente negativo, pero sf presenta 
problemas cuando la empresa comienza a crecer. Una adminlstracion 
centralizada e informal f recuentemente incluye falta de archivos, 
poca delegacion de autoridad a los empleados, y falta de 
descripciones formales de los puestos. El resultado es un dueno que 
sirve simultaneamente de tecnico, tenedor de libros, vendedor, 
comprador, y gerente. En hacer todos estos papeles, probablemente'' 
no esta usando ventajosamente las labores de sus empleados, los 
cuales podrian aceptar algunas de las responsibilidades 
administrativas del negocio. Ademas, la implicacion a la larga de 
ese estilo directivo centralizado es que si el propietario se muere 
o se enferma, no queda ningun subalterno capacitado para 
administrar el negocio. En las microempresas de familia, los 
familiares que entran al negocio pueden resolver el problema de la 
sucesion. Pero un negocio administrado por la familia tambien 
puede causar una confusion de decisiones cuando varios familiares 
hacen competencia para la autoridad final en el negocio. 

La dominacion de la gestion de la empresa por la familia o 
el administrador independiente influye en los objetivos del 
negocio. Aunque la ampliacion de utilidades es un fin comun de 
casi todos los empresarios, pueden existir otros fines 
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concurrentes. Por ejemplo, un negocio prestigioso de familia 
puede valuar la tradicion y la posicion social mas que la 
ampliacion de utilidades; o un propietario-gerente cuyo 
negocio es auto-sostenible puede decidir que no vale el 
esfuerzo de una ampliacion del negocio por el incremento de 
la labor, las responsibilidades, y los trabajos nuevos 
asociados con ella, 

Mientras hay gran disponibilidad de mano de obra en 
la mayoria de palses en desarrollo, hay escasez de 
trabajadores capacitados, Los empleados de las microempresas 
f recuentemente son menos capacitados y alf abetizados que sus 
correspondientes en las empresas grandest Ademas, los 
empleados de las microempresas normalmente no reciben 
beneficios de seguro 'social, salario m£nimo, y seguro de 
hospitalizacion. Per eso hay muchos cambios de personal en 
las microempresas cuando los empleados se cambian a companlas 
mas grandes que les pueden ofrecer esos beneficios, o cuando 
quitan la microempresa para emprender su propio negocio 
pequeno. 

Las microempresas con frecuencia no pueden emplear 
gerentes capacitados a causa de la competencia de las empresas 
mas grandes por trabajadores y por el ambiente de trabajo 
exigente de las mismas microempresas. Ademas, el empresario 
pequeno tlplcamente esta poco dispuesto a confiar en uno de sus 
empleados los detalles tecnicos y financieros del negocio, y aun 
menos a considerar entregarlos a un desconocido. Despues de 
todo, el empleado puede quitar la empresa y comenzar una firma 
semejante en competencia con el (como puede haber sido el ^aso 
del mismc propietario) . 

Af ortunadamente, el negociante puede remediar muchos de 
los problemas de personal con unas modif icaciones de sus metodos 
de polftica de personal. Por medio de las pautas en el Capltulo 
Tres, Seccion especialmente esas sobre Personal, el 

consultor puede ayudar al empresario a usar de la manera mSs 
eficiente su fuerza laboral. 

4. Limitaciones Teonicas 

El primer encuentro con una microempresa en el Tercer 
Mundo puede ser una revelacion. Una sastreria pequena, por 
ejemplc, puede estar ubicada en un rincon apinado de la casa del 
dueno,-con cinco o seis trabajadores trabajando las maquinas de 
coser. Un pequeno taller de metalisterfa puede estar tendido en 
un terreno medio-vacfo y cubierto por un techo de hojalata. 
Puede haber enseres y maqulnaria desparramados por el Srea, y lo 
que debe ser el almacen estar apinado con partes y equipo en 
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estado desorganizado. Si la empresa es una tienda detallista, 
puede tener la mercancia colocada desordenadamente* y musica 
escandalosa para atraer a los consuraidores pasando por la calle. 

El problema de la instalacion de la fSbrica puede requerir 
mucha asistencia tecnica. Por ejemplo, un ebanista puede pedir 
ayuda para usar con mas eficiencia las materias primas y la mano de 
obra en su produccion de muebles de madera, quiz£s por medio de un 
estudio de tiempos y movimientos de las rutinas de sus 
trabaj adores. 

Aunque el resolver problemas tecnicos es importante para 
el empresario, hay dos razones por las cuales a la mayoria de las 
microempresas (especialmente las firmas manuf actureras pequeflas) 
les hace mas falta la asistencia gestional que la tecnica. 
Primero^ la gran parte de los empresarios pequefios comenzaron como 
trabajadores o artesanos. Mientras tienen dominio en la labor 
manual y el uso de la maquinaria, muchas veces se desconciertan con 
las abstracciones de la gestion de una empresa. 

Segundo, los empresarios pequefios tienen que tener un 
concepto b^sico de los detalles tecnicos del negoclo (o un capataz 
que los entiende) o no podrlan sobrevivir. Pero f recuentemente 
posponen enfrentar los archivos, la planif icaci6n, y el 
mejorainiento de polftica de personal — especialmente mientras la 
empresa^todavfa esta en sus comienzos. A pesar de todo, si hay 
areas tecnicas generales en que el asesor puede ayudar al cliente a 
mejorar, (Refierase a la seccion de Produccion en las paginas 
124-127 para sugestiones sobre la clase de consejos tecnicos que un 
asesor administrativo puede darle al cliente.) 

5. El medio ambiente comercial en general 

Las microempresas tienen que funcionar dentro de medio 
ambientes econ6micos y sociales que las afectan a ellas mas 
severamente que a las empresas m£s grandes. Por tener menos 
capital, productos mas especializados, y menos personal que las 
companfas grandes las microempresas tienen menos flexibilidad para 
enfrentar cambios rapidos en las preferencias del consumidor o 
mermas de la economfa. Las microempresas tambien pueden encontrar 
dificultades con requisitos legales locales como impuestos, seguro 
social para los empleados, y registro legal del negoclo con la. 
camara de comercio o agenda gobernadora local. Muchas vecefc el 
tiempo y el papeleo asociados con estas regulaciones son m£s 
pesados aue los honorarios o impuestos pagados. Por ultimo, a 
causa de su tamano pequeno las microempresas a veces se encuentran 
en competencia desigual con las empresas grandes en sus peticiones 
para credito comercial, en atraer empleados y gerentes capacitados, 
y aun en conseguir una cuota adecuada de los servicios publicos 
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disponibles, Por otra parte, las microempresas a veces 
pueden evitar los costos exigidos por la ley en el caso de 
las empresas grandes (impuestos de seguro social para los 
empleados, impuestos sobre ingresos, impuestos derechos sobre 
mercanc£a importada, y salario mfnimo) y por consecuencia a 
veces pueden ofrecer ciertos productos y servicios a un 
precio mas economico que las empresas grandes. 

Los servicios de soporte del comercio con 
f recuencia son mas debiles para las microempresas que para 
las empresas grandes, y en muchos pa£ses en desarrollo estos 
servicios pueden ser inadecuados o no existir. Aunque el 
asesor no pueda verdaderamente cambiar la disponibilidad de 
estos servicios, el o ella debe familiarizarse con el estado 
de la inf raestructura comercial local. Esta informacion 
ayudara al asesor en la planif icacion del proposito del 
asesoramiento y en el plan de servicios seguidores para el 
cliente a la conclusion del asesoramiento. 

La sof isticacion de la inf raestructura comercial 
varfa de pafs en pa£s. En todo caso, en muchos palses en 
desarrollo el asesor debe estar preparado para enfrentar 
deficiencias en los servicios de soporte como las siguientes: 

(a) Mercados diversif icados de capital ; El credito 
puede estar limitado a un banco del gobierno o al 
prestamista local; f recuentemente no existen 
mercados locales de acciones o servicios de 
credito a prestamistas marginales. Ademas, las 
fuentes de credito muchas veces solo ofrecen una ' 
Ifnea limitada de servicios de credito, que con 
frecuencia no es util para las necesidades de la 
microempresa. 

(b) Contadores publicos (CPAs) ; Los contadores 
publicos proveen un control interne valioso en 
auditorear las cuentas de la microempresa. En su 
oficio de auditar las varias companlas, los 
contadores publicos tambien aseguran practicas 
honestas por parte de los negocios con los cuales 
la microempresa comercia. Pero en muchos palses 
los contadores fiscales (con frecuencia solamente 
entrenados en tenedurla de libros) son mucho mas 
comunes que los contadores publicos. 

(c) Agendas de cobranzas : En los pafses 
industrializados las agendas de cobranzas compran 
las cuentas por cobrar a un descuento y entonces 
recaudan todas las cuentas posibles de los deudores 
para realizar utilidades. La escasez de estos 
servicios en el Tercer Mundo (especialmente para 
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las microempresas) priva a las microempresas de otra 
fuente de credito, y de un recurso contra los 
deudores morosos. 

(d) Asoclaclones civlcas; Los pa£ses en desarrollo 
muchas veces no tienen asoclaclones comerclales 
fuertes o nlngun equlvalente al Better Business 
Bureau, 

(®) Informaclon sobre mercados y los estados flnancleros 
de otros negoclos ; En los Estados Unldos un gerente 
de mlcroempresa puede consultar con agendas de 
Informaclon credltarla para averlguar el estado 
flnanclero de cllentes potenclales y puede leer una 
varledad de estudlos del mercado sobre su producto. 
Para companfas grandes en los palses en desarrollo 
hay una deficiencia de estas inf ormaciones y para 
compan£as pequenas casi no existen. 

6 • Practlcas comerclales 

El medio amblente comerclal Inhibltorlo a la pequena 
empresa con frecuencla Influye la manera en que la mlcroempresa se 
dirige y afecta sus relaciones con el resto de la sociedad. El 
factor de riesgo asociado con la mlcroempresa crea ■mi.s 
informalidad, mas escepticismo, y menos planlf Icacion en su gestion 
que en la de firmas grandes. A causa del medio amblente 
inhibltorlo el empresario a veces muestra estas calidades en una 
manera que le parece extremista al extranjero, Pero cuando uno 
considera las incertidumbres del medio amblente, particularmente la 
falta de comprobaciones y revisos comerclales en comparacion a las 
economfas mas industrializadas , estas practlcas comerclales del 
microempresario parecen mas razonables. Para las microempresas en 
muchos palses en desarrollo, las practlcas comerclales tlpicas 
incluyen lo siguiente: 

(a) Desconfianza : La falta de normas de auditor£a, agendas 

de cobranza, y agendas de informaclon credltarla influyen 
la falta de cumplimiento con los terminos de los contratos 
de ventas en los pafses en desarrollo. Los procedimientos 

inadecuados en el control de la calidad de productos 

particularmente en los negoclos pequenos — hacen que la 
advertencia al comprador sea especialmente necesaria. Por 
consecuencia, los cheques posfechados y descuentos grandes 
por compras al contado son mas comunes que en los palses 
industrializados . 
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(b) Informalldad legal : Las microempresas en los 
paises en desarrollo muchas veces tienen una 
posicion "fuera de la ley", A veces no pagan 
impuestos, y muchas no le pagan a los empleados un 
salario mlnimo. Estas pequenas empresas tampoco se 
inscriben of icialmente, y acostumbran a ignorar las 
normas de sanidad publica y^de zonamiento, 
Consecuer^temente, la relacion con las autoridades 
locales es una de omision benigna. Una 
consecuencia desaf ortunada de esta ilegalidad es 
que el microempresario gasta mas esfuerzo en 
escapar impuestos que en mejorar la administracion 
de su negocio. En estos terminos, aun cuando el 
propietario tiene un sistema de contabilidad, 
muchas veces no mantiene archives correctos slno 
unos llbros oficiales que cumplen con ios 
directives del gobierno y muestran una entrada 
nominal para sus impuestos. Un pequeno empresario 
puede funcionar muy bien sin un balance general 
precise. Pero si el dueno de una microempresa 
creciente pospone la f ormalizacion legal y 
administrativa de su negocio se arriezga a multas 
oficiales y a la perdida de credito bancario. 
Puede arriesgarse a perder el control financiero y 
administrative de su empresa. 

(c) Administracion reactiva : La mayorla de los 
microempresarios hacen diversos oficios y por eso 
muchas 'veces parecen estar desorganizados y 
fatigados. Una variedad de factores — incluso la 
falta de personal capacitado, el nivel bajo de 
educacion formal del microempresario, y poco acceso 
a la tecnologfa de dispositivos para ahorrar mano 
de obra, como las computadoras — hace que la 
microempresa del Tercer Mundo sea aun mas 
predispuesta al estilo administrative reactive. 
Dentro de veinte minutes de un d£a tlpico, el 
pequeno empresario puede hacer una venta, conversar 
con un suministrador, ayudar a un trabajador a 
arreglar un torno, y salir a tomar una cerveza con 
el prestamista local. Por consecuencia muchas 
veces sus esfuerzos de planif icacion para 
enfrentar los problemas (o las oportunidades ) de su 
negocio quedan desorganizados. 

El nivel de desconfianza e informalidad legal varia 
segun el pais y la cultura. Donde esas condiciones son 
prevalentes, el asesor tiene que tratar de entenderalas y 
adaptarse a ellas. Los estilos de gestion reactiva por otra 
parte f recuentemente se pueden remediar con asesoramientos 
individuales. Aunque parte de esta informalidad es 
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inevitable (y veces ag.-adable) para el microempresario, un gran 
porcentaje se puede con'orolar por medio de mejoramiento de metodos 
admlnlstrativos, especialmente por medio de planif icacion. Los 
duenos de pequenas empresas muchas veces carecen de planif icacion 
adecuada por diversas razones: ignorancia de tecnicas de 

?.lt''i^^i^''i°'''./^^^f ^^^"'P^ y espacio para planear, o un miedo y 
una ralta de dispcsicion general en enfrentar el futuro. Algunos 
empresarios en el Tercer Mundo resisten la planif icaci6n a causa 
del medio ambiente comercial incierto de muchos de los palses. Esa 
circunstancia, sin embargo, es una razon aun mas importante para 
tratar de anticipar y formar los planes para el futuro. 
Frecuentemente los empresarios aoeptan intuitlvamente la utilidad 
de la planif icacion pero les es d.Lflcil cambiar sus habitos y 
practicar la disciplina necesaria para planificar. (Vea las pautas 
para asesoramiento de Planif icacion en la pagina 12?.) A pesar de 
todo, los microempresarios, (especialmente esos de las "empresas 
selecc onadas" descritas en la siguiente seccion) si pueden cambiar 
y muescran un deseo de mejorar sus tecnicas de planif icacion 
ayudados por la paciencia y persistencia del asesor de gestiones. 
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D. La empresa selecclonada 

* 

Miles, quizas millones, de microempresas existen en 
el pals en desarrollo. Un programa de extension no puede 
comenzar a ofrecer servicios individualizados a todas la« 
empresas. Consecuentemente, se ha desarrollado un metodo que 
consiste en ofrecer ayuda a esas firmas que muestran la 
potencialidad de crecer. La provision de asesor.amiento 
gestional a esas "empresas seleccionadas" es un enfoque 
importante de este manual. 

iPrecisamente que es una "empresa seleccionada"? 
Esencialmente es una empresa que ha llegado a un tamano umbral 
en que la necesidad de controles de contabilidad, 
mercadotecnica y gestion esta clara al propietario-gerente. El 
o ella tiene que mejorar la administracion de sus recursos para 
crecer o la firma puede estancarse o fallar. La empresa 
seleccionada es una que ha llegado a un cruce donde la mejorla 
de la organizacion (y no la tecnologla, el credito, u otros 
recursos) es el escollo principal para la expansion futura. El 
tamano y las caracterlsticas de las empresas selecclonadas 
varlan con las diferentes culturas y^economlas, igual a la 
variacion en definicion de microempresa segun cada pals. El 
Dibujo 2 de la pagina siguiente muestra un ejemplo de la 
evolucion de la empresa seleccionada. Otras caracterlsticas 
de esta clase de microempresa incluyen lo siguiente: 

(a) Tamano : La empresa seleccionada tiene entre cinco y 
15 empleados, con bienes totales entre 

US$25. 000-50. 000 (dolares de 1979). 

(b) Propiedad : El empresario tiene algunas propiedades: 
por ejemplo, equipo manuf acturero, una motocicleta, y 
su propia casa o el edifice del negocio (aunque 
algunas propiedades no son aceptadas como colateral 
por un banco comercial local por alguna u otra 
razon). El empresario ha superado sus "necesidades 
humanas basicas" aunque f recuentemente sus empleados 
no las habran superado. 

(c) Educacion: El dueno puede leer, escribir y cifrar, o 
tiene un capataz o familiar de confianza que estfi 
alf abetizado. 

(d) Finanzas : El dueno de la empresa seleccionada 
probablemente tiene una cuenta bancaria, aunque 
posiblemente no la compruebe con el extracto de 
cuenta mensual. Tiene poco cr^dito bancario 
comercial y usa prestamistas u otros recursos 
informales de credito. 
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Claro que el concepto de aslstencia a las empresas 
selecclonadas es solo uno de los diversos metodos de of recer 
ayuda a las mlcroempresas. ^Por que hacer este enfoque en la 
empresa selecclonada que es ya relatlvamente prospera? ^Por que 
no concentrar en las mlcroempresas que necesltan mds ayuda? Las 
sigulentes gulas tratan de contestar estas preguntas: 

(a) Lograr la maxima tasa de rendimiento 

Los reoursos — partlcularmente la mano de obra 
capacltada — son muy escasos en palses en 
desarrollo. Por consecuencla, los asesores deben 
enfocar la aslstencia, especialmente al princlpio, 
para lograr un efecto mdximo en la economia local. 

La carga de trabajo del consultor no tiene 
correlacion dlrecta con los tamanos de las empresas 
sino con el nfimero de firmas que slrve. As! que el 
mismo consultor puede asistir a cuatro emmpresas 
selecclonadas (con qulzas un total de i|0 empleados 
y^US$i|00.000-^en ventas netas), en comparacl6n a 
solo clnco mlcroempresas, con quizas 15 empleados y 
no aas de US$100,000 en ventas netas. De hecho, el 
asesor podrd servlr m£s firmas selecclonadas, 
porque sus problemas son mds claros* y mas 
^ facllmente resueltos que los de las mlcroempresas 
mds pequenas. 

Para lograr e3. maximo Impacto economlco, un 
programa de asesorla debe senalar esas firmas que 
usaran a mejor ventaja las sugerenclas de emplear 
mSs trabajadores, produclr o vender tnas o efectuar 
expanslones de sus Instalaclones . Sin embargo, 
muchas mlcroempresas en palses en desarrollo no 
caben dentro de la descrlpcl6n de la empresa 
selecclonada. La mayorla son mlcroempresas que 
fueron formadas por falta de otras oportunldades de 
empleo y no porque el empresarlo decldlera tratar 
de usar su destreza para cumpllr con una necesldad 
economlca real. Un vendedor de bllletes de 
loterla, por ejemplo, es un ejemplo extremo de lo 
anterior. El vendedor no estl explotando una 
poslclon productlva sino ofreclendo una dupllcaclon 
de servlclos por la ausencla de otra oportunldad de 
empleo. Por otra parte, hay un gran nfimero de 
duenos de empresas selecclonadas por todo el Tercer 
Mundo qulenes, con la aslstencia asesorlal, podrlan 
efectuar una expansion dramatica de produccion y 
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DIBUJO 2 

LA EVOLUCION ADMIHISTRATIVA DE UNA MICROEMPRESA INDUSTRIAL 
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empleo. La ampliacion de tales flrmas podr£a hasta 
producir mas smpleos para microempresarios 
subempleados. 

(•^^ Buscar empresarlos capaces de aceptar l os conselos 
e Implementar los camblos 

El empresario de la firma seleccionada ya ha 
cumplido con sus necesidades de comida, educaci6n, 
y alojamiento. Esta seguridad relativa lo puede 
hacer mas receptive a las recomendaciones del 
asesor y mas capaz de traducirlas en practicas. 

El microempresario, sin embargo, f recuentemente 
esta preocupado con otros problemas que le parecen 
mas inmediatos que la implementacion de practicas 
administrativas nuevas. Ademds, muchas de estas 
tecnicas no son apropiadas a una empresa muy 
pequena porque su buena memoria le sirve mejor al 
pequeno empresario que unos libros desconocidos . 
Ademas de esto, el microempresario carece de los 
recursos financieros para actuar sobre las 
recomendaciones del asesor. 

En anallzar y ayudar a las empresas seleccionadas , 
el consultor podra asistir a los pequenos 
empresarios a conseguir entrada a los sistemas 
formales de credito. Las mas pequenas de las 
microempresas por otra parte muchas veces tienen 
que contar con costosos sistemas de credito que 
tienen que ser disenados especlf icamente para 
ellas . 

Hacer de las empresas seleccionadas modelos 
prototipos para otras microempresas 

Las microempresas generalmente tienen mucho cambio 
de personal con muchos empleados que se van para 
emprender sus propios negocios. Las empresas 
seleccionadas entonces sirven de entrenamiento 
informal a futures empresarios. Ademas, cuando los 
asesores ganan experiencia en ayudar a las empresas 
seleccionadas, pueden servir de supervisores de un 
gran numero de asesores menos entrenados que puedan 
ofrecer asistencia a las mas pequenas empresas. 
(Esta clase de sisteraa se describe en el libro por 
Malcolm Harper, Consultancy for Small Busi nesses; 

The Concept - TrFlnlng the Uonsultants . que s'e 

detalla en el Capitulo Dos, y en el Apenckce III, 
Muestra A.) En sumario, un pais en desarrollo 
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deberia comenzar el programa de desarrollo del sector 
de la mlcroempresa con un enfoque en las empresas 
selecclonadas. La vlslbllldad de los beneflclos 
Inlclales ayudaria a asegurar el exito del programa 
que despues podrla ayudar a las mas pequenas 
empresas . 
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CAPITULO 2 



LA ASISTENCIA GESTIONAL PARA MICROEMPRESAS 



A# La asesoria gestlonal ; Conslderaclones generales 

!• Llsta de pautas para planlf Icadores de programas 
gestlonales para las mlcroempresas 

Antes de organizar un programa de asesoria gestlonal 
los planif Icadores deben anallzar las razones f undamentales 
para el programa y la estructura que cumplirla con las 
necesidades del pa£s. Los asesores prospectivos deben anallzar 
la organizacion de las asesor£as al nivel de la comunidad* La 
llsta de verificacion siguiente sirve de base para considerar 
esos temas : 



(a) Antes de planear un programa de empresas 
seleccionadas, hay que considerar la duda ^es el 
sector de la microempresa suf icientemente 
importante a la economla para merecer tanta 
atencion especial? 

(b) Si la respuesta es positiva, entonces note las 
deficiencias de las mlcroempresas en el pals^ 
iEs la falta de asesoramiento un escollo 
principal al desarrollo del sector de las 
mlcroempresas? 

(c) iCuales instituciones (publicas o particulares ) 
existen actualmente que pudieran mejor servir a 
las mlcroempresas que un programa nuevo de 
asistencia para empresas pequenas? iCuales 
polfticas, como rebajas de impuestos, o tasas de 
interes subvencionadas animar£a a estas 
instituciones a aumentar sus servicios de apoyo 
para las mlcroempresas? ^Cuales otras pollticas 
podrlan directamente asistir en la expansion del 
sector de mlcroempresas? 

(d) iNo existe ya algian programa de extension en el 
pafs? iNo se podrfa ampliar? ^Es otro programa 
adlcional completamente necesario? 

(e) Si el gobierno decide ampliar un programa de 
eictension ya encaminado, o si decide comenzar 
uno nuevo, cuales son los fines? Por ejemplo, 
ien que clase de microempresa pondran el enfoque 
(grande o pequena; industrial, comercial, 
servicios; o un subsector especlfico en una 





-28- 



region en particular)? ^Deberla el programa servir a 
empresas nuevas, a las establecldas , o a ambas? 

f ) donde vendra el f inanciamiento para el programa (de 

gobierno central o local, del\ec?or 
privado, o de fuentes del extranjero)? ^Se deberla imponer 
"SoH^r f^P^^^^l P^^^ sostener el programa? Aun mejo?? 
^podrla el programa ser independiente o casi independientP 
(quizas por medio de cobrariP<5 « fi^,™^^ i"ucpenaiem;e 

loo 4 "icuj-u ae cooraries a las firmas mas grandes por 

los servicios), as! reduciendo la dependencia sobre 
rinanciamiento externo? 

Z) (.He donde vendran los empleados para el programa de 
nSimp^J"??" ^Necesitaran solo una educacion de escuela 
primaria? ^Seran graduados de escuelas secundarias o 
universidades? ^Sera requisito que tengan experiencia 
personal en la gestion de una microempresa? Si necesitan mSs 
entrenamiento, ^que clase se les ofrecera (claseS! ?iaS a 
estudiar casos actuales, o entrenamiento en el mismo empleo)? 

0 i,r :>eri& el programa de asesoramiento comenzar de todo un 
golT^e, con todos los aspectos desarrollados al mismo tiempo, 
o Q.berla comenzar con unoc cuantos consultantes escocidos v 
ToTo ZTtloT""'""" orientaci6nJor'Sn'afio%^ 

) ^Sera el asesor un Voluntario del Cuerpo de Paz o un 

-^^l^ el Desarrollo Econoaico (en el modelo que se 

?n? iLnif? Z^''^^"*^! preguntas proveen alguna gufa para 
los planificadores que deciden usar este metodo: 

(1) 6Cual es el interes de la institucion patrocinadora en 
recibir el asesor? ^Esta dispuesta a proveerle una 
oficina y otro apoyo? En el caso del Internado Para el 
Desarrollo Economico, podra la institucion llegar a 
pagar por todos los servicios del internado? 

(2) ^Ademas de supervision, le provee la institucion local 
al asesor un correspondiente que idealmente lo 
reemplazara cuando ter-mine el internado? Si no tienen 
un reemplazo, ^hay alguna universidad o escuela 
profesional local que tenga interes en recomendar 

. graduados recientes para entrenamiento como asesores? 

(3) 6Es la llegada del consultante a la comunidad en un 
tiempo propicio? ^Se deberla modificar el programa o 
posponer la llegada del asesor por situaciones locales 
como crisis pollticas o depresiones economicas? 
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(4) Ademas de la institucion patrocinadora, icuales 
organizaciones locales podrfa el asesor 
mobilizar a asistir a las microerapresas y sus 
Intereses? ^Existen asociaciones comerciales, 
camaras de comercio, u otras organizaciones 
comerciales que sean de posible asistencia a las 
microerapresas? 

(5) iCuales organizaciones del gobierno estan 
ubicadas en la coraunidad y estan ya trabajando 
directaraente o indirectraraente con las 
raicroerapresas? iCorao puede'el asesor cooperar 
en vez de corapetir con estas organizaciones en 
asistir a las raicroerapresas? 

(6) iPuede el asesor hacer el trabajo de un raodo 
balanceado? A veces los asesores se inclinan a 
los dos extreraos: tratan de hacer todas las 
labores solos, dejando poco para la 
participacion de la coraunidad, o no se atreven a 
toraar un paso sin la supervision directa de la 
institucion. Idealraente, el consultor debe 
estiraular a los individuos y organizaciones 
locales a proteger activaraente sus propios 
intereses, ofreciendo su consejo experto cuando 
se nececite. Consecuenteraente, el papel 
personal y la personalidad del asesor se debe 
tratar corao de menos iraportancia, y el papel de 
la institucion local debe ser de raayor enfoque. 



(7) iCorao se va a evaluar el prograraa del asesor? 
Es raejor establecer un criterio cuantitativo y 
objetivo que ponga corao raeta el exito y un 
llraite raas bajo para el fracaso. Las asesorlas 
si fallan, con frecuencia porque nunca se hablan 
debido coraenzar con el cliente escogxdo, o 
porque el consultor era inexperto. Por eso se 
necesitan evaluaciones para descubrir los 
fracases (o los exitos) y as£ ayudar a prevenir 
(o a asegurar) la repeticion. 

2. El enfoque y el objeto de la Asesorla de Gestiones 

La esencia de lo que hace el asesor de gestiones es 
tratar de auraentar el rendiraiento de la inversion de la 
raicroerapresa por raedio de un trabajo detallado con el 
propietario-gerente. El rendiraiento norraalraente se expresa en 
utilidades pero tarabien se puede ver en una arapliacion del 
Indice de ventas, o en un auraento de liquidez. Para lograr 
este fin, el asesor depende de su conociraiento de la 
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? * . Planlflcaclon y los Impuestos y las leyes, mas un 

asesoramlento gestlonal, con su dependencla sobre 
destreza en admlnlstraclon y relaclones humanas es dlferente de 
1.^ aslstencla tecnlca para la empresa pequena. Los consljos 
tecnlcos dependen de la experlencla tecnlca del asesor? como la 
ingenlerfa, la construcclon, o la metallsterla; para la 
mlcroempresa esa aslstencla t§cnlca tendrla enfoque en el aspecto 
de la producclon. Por las habllldades dlferentes y aspecto 
complementarlas que cada uno trae a la obra, la comblnacl6n Ideal 
para ayudar al mlcroempresarlp seria el asesor de gestlones 
dlrectlvas Junto con el consejero tecnlco. i-^ones 

Para ayudar a la mlcroempresa, el asesor debe seeulr un 
esquema loglco y claro que faclllte la'labor y exprese lof 

p!an ?LLi^H/?«TK^^°i°?^^ termlnos claros. Un 

SgSlentes? asesoramlento debe Inclulr los pasos 

(a) Un dlagnostlco de la empresa. 

(b) Un desarrollo de los objetlvos y requisites de la 
asesoria. 

del'"negoclo^ "^^^ operaclones comerclales actuales 

(d) Una evoluclon de metodos nuevos para cumpllr con 
los requerlmlentos. 

(e) Una evaluaclon de alternatlvas para encontrar la 
mejor soluclon para el cllen.te. 

(f) Las recomendaclones finales escrltas. 

(g) La Implementaclon de las recomendaclones. 

(h) La evaluaclon y el segulmlento. 

Los (iltlmos dos pasos normalmente estan fuera del 

bIslc«\oT^^K° Este dato sefiala la frustraclon 

baslca de la obra del asesor — especff Icamente que el cllente 

asP^nr'^ S"^?' ^^'^^"^ ° rechazar los consejos Sel 

asesor. Tamblen a veces el cllente puede aceptar las ' . 

sln°^^!;«n^i°''!? ^'f ° recursos para Implementarlas . 

Sin embargo, si el asesor hace un dlagnostlco correcto de los 
intereses y recursos del cllente al comenzar el asesoramlento, 
por lo menos se puede evltar la segunda frustraclon. 
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En la planlflcaclon de un programa, el consultor debe 
decldlr si va a concentrar la asistencla en empresas nuevas o 
en firmas establecidas. Generalmente es mas facll trabajar con 
empresas establecidas que con negoclos nuevos. Las empresas 
nuevas carecen de una hlstorla que slrva de principle para un 
plan future, y el dueno y su product© no se^han probado en el 
mercado. Ademas, las demoras de construcclon, las 
Insuflclenclas de f Inanciamlento y otros problemas pueden 
ccmpllcar la Inauguraclon de una empresa nueva. Por eso es 
mejor comenzar una consulta con una flrma astableclda que tlene 
una hlstorla comprobada. El consultor puede decldlr 
especlallzarse aun mas en un sector comerclal, como las ventas 
al por menor, o algun subsector de la manufactura donde sus 
talentos son mas apllcables. 

Aunque sea mas efectlvo llmltar los esfuerzos de 
ases'oramlento a las empresas selecclonadas , este fin, como 
cualquler otro, se puede modlflcar para enfrentar las 
realldades del clrculo de acclon. Cuando el asesor este ya en 
el campo, la Instltuclon patroclnadora con toda probabllldad le 
pedlra que ayude con una varledad de empresas locales, muchas 
de las cuales no conforman con los crlterlos del programa. 
Pero una asesorla con una mezcla de empresas grandes, negoclos 
muy pequenos y empresas selecclonadas no es algo que se debe 
evltar. Las empresas de todo tamano hacen un papel en el 
desarrollo local o regional. El mantener en aalud econ6mlca las 
empresas grandes (para que contlnuen comprando los productos de 
las empresas pequenas y proveyendoles insumos) es a veces tan 
importante al desarrollo de las pequenas firmas como la 
asistencla dlrecta. Las empresas grandes pueden servlr de 
modelos para las mlcroempresas y el consultor puede ^aprender 
por medio de ellas slstemas de contabllldad y gestlon que los 
cllentes pequenos puedan adaptar y modlflcar a la medlda que 
crezcan. Una labor exltosa con una companla grande ayuda la 
reputaclon del asesor con sus cllentes mlcroempresarlos. Los. 
mlcroempresarlos selecclonados , por otra parte, por su Interes 
slncero en aprender a lograr lo maxlmo de sus recursos 
llmltados, cumplen con los consejos del consultor y balancean 
su poslclon. 

3. La Interdependencla entre el asesoramlento y el 
credlto 

La objetlvldad y la conf Idenclalldad entre el asesor 
y el cllente son Inutlles si el cllente carece de recursos para 
apllcar las recomendaclones de la consulta. Como las empresas 
selecclonadas si tlenen mas segurldad, normalmente tlenen los 
recursos para reallzar los objetlvos del consultor. Pero si el 
asesor recomlenda camblos que requleren un gran aportamlento de 
capital — como la compra de maqulnarla nueva, o una 
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ampliacion doble de ventas necesitando un aumento de efectivo en 
Inventario y cuentas por cobrar — se puede necesitar 
financiamiento externo substantive. El f inanciamlento externo 
puede ser indispensable en ayudar a la microempresa a implementar 
las sugerencias del asesor. Pref eriblemente, el asesoramiento 
defae preceder la solicitud de credito por el dueno. 
Efectivamente, el asesor tfpicamente hace proyecciones de 
efectivo para ayudar al propietario en su solicitud de credito. 

Popque el acceso a capital es el ingrediente clave para 
poder realizar las recomendaciones del consultor, el 
asesoramiento de gestion directiva y el oredito se deben 
conseguir eon la misma agenda. Por ejeraplo, un banco de 
desarrollo con un departamento de prestamos para la empresa 
pequena podria proveer las dos clases de asistencia al pequeno 
negociante. Pero desde el punto de vista practice y programatico 
frecuentemente es preferible que los dos servicios sean 
suministrados por diferentes instituciones que tienen una 
relacion estrecha. 

El papel de la asistencia del asesoramiento gestiona l en 
un programa de desarrollo de la microempresa 

El enfoque de este manual es la manera de desarrollar un 
asesorfa gestional para entrenar mieroempresarios en 
palses en desarrollo por medio de tecnicas de asesoramiento 
individualizado y un sistema complementario de entrenamiento en 
grupo . Las tecnicas delineadas en este libro tienen cuatro 
ventajas sobre otr.os sistemas, y son suf icientemente adaptables 
para usarse en coordinacion con otros metodos cuando sea 
necesario: 

(a) Aunque los pafses en desarrollo sf requieren 
recursos adicionales, la mala administracion de los 
recursos disponibles frecuentemente es el problema 
mayor. Siendo asf, cualquier programa con el fin 
de mejorar las habilidades administrativas ayudarfa 
a resolver este obstaculo al desarrollo. 

(b) A pesar de que el pequeno negociante nombre el 
credito inadecuado como su problema principal, la 
mala administracion probablemente es la causa prima 
de las quiebras. Los consejos gestionales sanos 
ofrecidos a tiempo con seguridad aminorarfan el 
porcentaje de bancarrotas en el sector de la 
microempresa, y tambien ayudarfan a las 
microempresas sanas a crecer mas rapidamente, asf 
ofreciendo los beneficios generales sociales y 
economicos que se detallaron en el Capftulo Uno. 

(c) El asesoramiento gestional produce dos efectos 
provechosos a las microempresas. Mientras el 
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asesor entrena al microempresario (quien a la 
vez puede ccmpartir sus conocimientos con sus 
correspondientes) , al mismo tiempo esta 
acumulando experiencia valiosa que podrd aplicar 
en consultas futuras* Ademas, los consejos del 
asesor tambien sirven para entrenar a otros 
prof esionales — abogados , contadores , y 
tenedores de libros — que of recen valiosos 
servicios de apoyo para las microempresas . 
Cuando trabajan con el asesor mediante el 
asesoramiento, y cuando continuan a ofrecerles a 
las microempresas servicios mas sofisticados una 
vez terminado el asesoramiento estos individuos 
f recuentemente adquieren experiencia inestimable 
de ventaja a las microempresas* 

(d) Los servicios de asesor£a gestional 

individualizados se pueden of recer al coste de 
la eficacia* El Programa de Internados Para el 
Desarrollo Economico mostrado en este libro (con 
el enfoque en la empresa seleccionada) cumple 
con este criterio, como lo hacen varios otros 
programas descritos en esquema en este capltulo, 
y en mas detalle en el Apendice III, Prueba A. 

5 . Consideraciones inter-culturales 

El asesor tiene que ser sagaz en asuntos comerciales 
y en relaciones interpesonales y asimismo tiene que conccer el 
medio ambiente cultural y su efecto en la labor del 
asesoramiento gestional. El asesor de microempresas tiene que 
conocer el medio ambiente cultural a dos niveles: primero, las 
costumbres en general de la region o el pals, y segundo, la 
mezcla de polltica, prohibiciones , y tradlciones particular a 
su comunidad* 

Los ralores culturales que premian (o castigan) la 
competencia, la adquisicion, o la colaboracion directamente 
influyen la manera de conducir el negocio* Tradiciones 
sociales gobernando el papel de la familia, la posicion en la 
sociedad de la mujer y el hombre, y las costumbres religiosas 
afectan la manera en que el pequeno empresario conduce sus 
negocios* El asesor de gestion debe estar muy bien enterado de 
estos llmites culturales para trabajar dentro de los parametros 
todo lo posible* 

Ciertas tradiciones .necesitaran modif icaciones para 
remover obstaculos claves al desarrollo del sector de la 
microempresa* Por ejemplo, la aceptacio'n tradicional del 
fatalismo por la comunidad y la preferencia por una orden 
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social estable puede estorbar el desarrollo de conceptos como la 
pianlflcacion, el ahorro, y aun las ganancias. Por medio de 
persuasion paciente, el asesor puede por lo menos aminorar la 
oposicion potencial de la comunidad contra estas ideas. 

Muchas de las costumbres de una nacion pueden favorecer 
L;?L^^n "^^^^w^®^ asesor. Por ejemplo, muchas comunidades 
estiman la colaboracion de labor para la construccion de pequenos 
proyectos inf raestructurales de interes popular. Este mismo 
entusiasmo se podrfa convertir en apoyo para empresas 
cooperativas entre los pequenos negociantes del lugar. 

diferencias culturales tambien tienen una influencia 
surii^en la manera en que el consultor ensefia y aconsela a los 
pequenos negociantes. Por ejemplo, el estudio de caso en el 

' depende del humor para dar su mensaje de que un 

cambio es necesario en el estilo administrative personal de Don 
Miguel. Pero mientras la vision de Enrique flirteando con 
mujeres de la empresa es comica para los Colombianos, se 
considerarfa de mal gusto o simplemente no comica, en alRunas 
naciones de Asia o Africa. j-^unao 

La situacion cultural de cada asesor sera diferente v 
F^tt ^T^^'i que entender el significado de su situacion. 

n.loL? ? ° educacion requiere la comprension de valores 
nuevos el respefco de prohibiciones, y quizas el aprender una 
nueva lengua. Con el tiempo, el consultor tambien necesita 

detalles que ayudan a la comunicacion. El 
lograr tal asimilacion cultural es un proceso largo y frustado 

^n?rLrr ''J f"" '"^^ P^^^ ^1 asesor? porqSe su 

entrenamiento y experiencia pueden ser percibidos como una 
amenaza a la tradicion y las bases de poder local. 

>,.«or. entrar en una cultura diferente, el consultor deberla 

hacer un papel relativamente pasivo ~ escuchando, observando v 
haciendo preguntas. El asesor podrfa aumentar su conocim?en?o 
con lecturas sobre las exp riencias inter-culturales de otras 
?no?°S?^ ^""^f Bibliograffa Escogida #25, 35, 36). En mSchas 
sociedades, la apariencia ffsica de un extranjero se observa 
mucho. Consecuentemente, atencion detallada a la nitidez 
personal es apropiada. 

ononi-o. Cuando el asesor comienza a dar clases y a aconsejar a 
clientes individuales ampliara su conocimiento de la sociedad 
local y de su posicion dentro de la estructura social. Las 
relaciones sociales fuera de la oficina tambien ayudan al asesor 
a sentirse mas natural y seguro en la comunidad. 

En resumen, el asesor debe tratar de adaptar los metodos v 
tecnlcas de este manual a las realidades culturales del lugar 
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de la asesorla. Igualmente, los planif icadores de programas 
deben tomar en cuenta los factores culturales cuando planean 
programas de asistencia para las microempresas. 

Ademas de las consideraciones culturales, el asesor tiene 
que tomar en cuenta la gran diferencia de perspectivas que lo 
separan del cliente. Aunque las ventajas sociales y economicas 
de la asesorla gestional son evidentes al consultor, no estan 
tan Claras a la vista del empi^sario. El cuadro siguiente 
indica como el horabre de negocios tlpico reacciona a los 
terminos que son mas practices e inmediatos que esos propuestos 
por los programas de desarrollo generales. Como los asesores 
son parte de esos programas, deben darse cuenta de esta 
diferencia clave de prespectiva para que su consejo sea mas 
aceptado por los pequenos empresarios. 
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Cuadro II 



La dlferencla en perspectlva entre el goblerno 
"~ y el mlcroempresarlo 



El goblerno. 



El mlcroempresarlo 



1) Desea favorecer las 
mlcroempresas para 
aumentar empleos, 
especlalmente en el 
sector de 
trabajadores 
inexpertos y de pocos 
recursos . . 



1) Prefiere invertir capital 
en maquinaria adicional en 
vez de mas labor manual, 
porque el primero es una 
inversion buena en una 
econom£a inf lacionista. Si 
necesita labor manual, 
primero busca trabajadores 
capacitados que escasean, y 
no los inexpertos que 
abundan. 



2) Ofrece creditos 
especiale-s a las 
microempresrs para la 
ampliacion dK 
produccion ^ empleos. 



3) Percibe que el 

desarrollo del sector 
de las mlcroempresas 
es un elemento 
importante para el 
desarrollo de la 
comunidad y la region. 



2) No esta f amiliarizado con 
los procedimientos y el 
papeleo necesario, ni con 
los posibles beneficiosj 
puede estar sospechoso de 
los motives del goblerno. 



3) Muchas veces es^a mas 

preocupado con /brevivir 
de un dla a otro que con el 
desarrollo de la comunidad. 
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B. Ppogramas de aslstencla gestlonal para la mlcroempresa 
1. Una vista general 

Varies gobiernos nacionales, organizaciones 
voluntarias privadas, y agendas internacionales han 
patrocinado programas de aslstencla para empresas pequenas.-^ 
En la mayorla de estos programas, la aslstencla de asesorlas 
gestlonales ha sldo un componente Importante. 

La Agenda de Desarrollo Internaclonal de los Estados 
Unldos (US Agency for International Development) ha contratado 
un estudlo por ACCION Internatlonal/AITEC , con el tltulo de 
PISCES; Program for Investment In the Small Enterprise Sector 
Phase I (Programa para inverslones en el sector de la 
mlcroempresa) (La Blbllografla Escoglda, #9 y #12). Este 
estudlo muestra la gran varledad de trabajos que se estan 
haclendo con mlcroempresas en dlversas partes del mundo -- no 
solo en las asesorfas gestlonales slno en el campo del credlto, 
las Inf raestructuras, y otras areas de aslstencla. El estudlo 
PISCES es de varies volumenes (solo el slnopsls mundlal y el 
tomo sobre America Latlna se detallan en la Blbllog" af fa 
Escoglda) provee una varledad de estudlos de casos de programas 
de fomento de la mlcroempresa en Africa (Kenya, Tanzania, Alto 
Volta, Swaziland, Gambia, y Camerfin), Asia (India y las 
Pilipinas), y America Latlna (El Salvador, Colombia, Ecuador y 
Honduras). El lector puede referirse a estos estudlos para ver 
como la aslstencla gestlonal ha ayudado a las mlcroempresas en 
los paises de su interes. 

Varies estudlos ademas del el PISCES han analizado los 
programas de aslstencla gestlonal mundialmente. Cuatro de 
estos programas se estudian aquf. Le ofrecen a los 
programadores de mlcroempresas una muestra de la varledad de 
modelos que existen para el desarrollo de la gestion directiva 
de la mlcroempresa. Estas descripciones tambien proveen al 
consultor en el cait.po una vista de los mitodos en uso en otros 
paises que pueden ser correspondientes a su situacion. un 
resumen de los programas se presenta aqui, seguido por una 
descripcion mas detallada de cada uno en el Apendice III, 
Prueba A. 

(1) La metodologia de Malcolm Harper para asistir a 
mlcroempresas menoristas rurales en los paises en 
desarrollo ha tenido pruebas en varias naciones, 
especialmenie en Kenya. Depende de grandes 
cantidades de "asesores escolares" para^proveer 
aslstencla gestlonal basicgi a un gran numero de 



1 Para los nombres y direcciones de algunas de estas 
organizaciones, vea el Apendice III, Muestra B, "Directorios de 
Organizaciones d3 Desarrollo Seleccionadas y Puentes de 
Inf ormacion" . 
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microempresas. La mejor explicacion de este programa se 
ve en el excelente libro Consultancy for Small 
Businesse s; The Concept - Training the Consulta nts (La 
Bibliograria hiscogida #15). Ademas de la metodologfa de 
aslstencia para microempresas, el libro contiene m£s de 
150 paginas de probleras, estudios de casos, y 
formularies utiles en la ensenanza de asesores de gestion 
(o de microempresarios) en el proceso del asesoramiento. 

(2) ^^f A ssistance Program of the Government of Li beria 

(GOL) and the Partnership for Productivity (PFP) (el 

Programa de Asistencia Para la Microempresa del Gobierno 
de Liberia, y la Asociacion Para la Productividad) en el 
pueblo mlnero de Yekepa, Liberia. Este es un estudio de 
caso muy interestante de un programa de desarrollo 
integrado (asesorfa de gestion, credito, desarrollo 
agrlcola, y servicios sociales) que fomento la oreacion 
de nuevas microempresas en esta comunidad. Una companfa 
minera multinacional iba a quitar Yekepa y por eso el 
programa se necesitaba urgent emente. La companfa ayudo 
al programa con capital y equipo (La Bibliograffa 
Escogida #10). 

(3) The Small Enterprise Development Program of Fund acion 
Carva.lal and ACCION International/ AITEU (Kl Prnf^rama ^0 

Pequeha limpresa de la Fundacion Carvajal 
y ACCION Internacional/AITEC ) para ayudar a los pequenos 
empresarios en Call, Colombia. Fundado sobre una 
metodologfa originalmente desarrollada por AITEC en 
Brasil, este programa Junta un servicio de asesorfa 
gestional no lucrative con credito bancario. Ofrece un 
servicio muy programado de asesoramiento, ensenanza, y 
procesamiento de prestamos a las microempresas en una de 
las ciudades- mas grandes de Colombia (Bibliograf f a 
Seleccionada #13). Este programa tambien forma un 
contraste interesante a la experiencia del autor en la 
mas pequena ciudad de Tulua, Colombia, que formo la base 
del siguiente modelo teorico. 

(4) The Econo mic Development Intern Program (El Pr-ograma de 
Internados Para el Desarrollo iSconomico). Este programa 
modelo entrenarfa a los graduados de escuelas secundarias 
o universidades para asistir a ciertas empresas 
seleccionadas segun la definicion en el Capftulo Unj. 
Los asesores trabajarfan con ins.tituciones patrocinadoras 
locales como los gobiernos provinciales, o las camaras de 
comercio. Formarfan redes de comunicacion con banqueros 
contadores, y abogados locales para ofrecer servicios de' 
apoyo comprensivos a las empresas pequenas, especialmente 
a las micro-industrias. 
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Aunque estos cuatro prop^-'amas no pretendan ser las 
tinicas soluciones para los progr -mas de asesoramiento de 
gestion en los palses en desarrollo, claramente muestran unas 
posibilidades variadas para alternativas — y^cada una puede 
ser apropiada para los requisitos de una nacion en desarrollo. 

2. El Programa de Internados Para el Desarrollo Economlco 

a. Razon y metodo general . El Programa de 
Internados Para el Desarrollo Economlco contlene muchos de los 
mismos elementos que los modelos de asesor£as de gestion 
detallados anteriormente . Se separa de ellos en los siguientes 
aspectos : 

(a) El programa de Internados Para el Desarrollo 
Economlco es un programa en proposito y no se ha 
usado todavla. 2 

(b) El enfoque de la asistencia serla las 
microempresas seleccionadas • 

(c) Aunque al principio el asesor ayudaria a las 
empresas diroctamente, el o ella comenzarla a 
entrenar individuos de la localidad para servir 
de asesores. El consultor organizarla grupos 
como organizaciones comercial^s para que 
sirviesen de cabilderos con el gobierno para 
conseguir asistencia gestional y comercial. 

(d) Los asesores internes encontrarlan el mejor 
resultado en un pafs de ingreso mediano y en 
desarrollo donde hay servicios publicos, 
cantidades de microempresas, instituciones ya 
desarrolladas (aunque a veces duplicadas), 
desarrollo economlco y politico centralizado en 
la capital o unas cuantas ciudades grandes, y un 
gran numero de graduados universitarios o 
tecnicos que estan desempleados o sub-empleados . 

Bajo este programa propuesto los internes serlan 
entrenados por un banco de desarrollo publico, una agenda de 
asjstciiuia para microempresas, o una escuela de entrenamiento 
profesional'i y entonces internados con las instituciones 
locales que pidieran su ayuda. Estas instituciones locales 
serfan las Camaras de Comercio, las asociaciones y 
organizaciones comerciales, los gobiernos municipales, o las 
universidades locales. El salario del interdo serla pagado el 
primer ano por el Programa de Internados para el Desarrollo, 
con el espacio de oficina, los materiales, y el transporte 



2 La experiencia asesorial del autor en Tulua, Colpmbia, 

(detallado en el Capltulo Tres), ef ectivamente fue una prueba a 
piloto de la operacion de este programa en el campo. 
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pagado por la institucion local. Pero comenzando con el segundo 
ano, la institucion local deberla pagar un porcentaje grande del 
saiario* v*-* 

El interne tendrla que vivir en la comunidad por el 
perlodo de dos anos del contrato, con la maxima extension siendo 
un ano. Segun el pais patrocinador , el programa podrfa estipular 
que el asesor interne estuviese prohibido de tramitar negoc-?os 
personales mediante la asesorfa, y podrfa requerir que el 
Internado^pusiese fianza para asegurar que el o ella cumplirfa 
con los terminos del contrato de la asesorla. La fianza les 
aseguraria a las instituciones y los negocios locales la 
Integridad del asesor internado. 

El programa se concentrarfa en la expansion de las 
mlcroempresas seleccionadas . Pero ademas de la asesorla gestional 
a las microempresas, este Programa de Internados para el 
Desarrollo Economico tiene otros fines como los siguientes: 

El entrenamiento de asesores locales. 

El fortalecimiento de instituciones locales como 
las cooperatlvas, las asocia^iones comerciales, y 
las Camaras de Comercio para 'e puedan proveer (o 
conseguir de otras partes) la "asistencia asesorial 
el credito, y otros servicios esenciales a las ' 
microempesas . 

La prbmoclon del desarrollo local por medio de 
actividades de la comunidad como el aportamiento de 

yfff^?"®^ externas y la organizacion de ferias y 
exnibiciones artesanas o industrlales . 

dPi filtimos planes de accion deben formar el ndcleo 

del trabajo del asesor interne en el segundo o tercer ano de su 

^" ^""^"^ ^1 asesor internado comienza 

su papel con gran actividad, tiene que desenvolver el papel de 
catalizador de los individuos e instituciones locales ? 

las':fcrolmpiesII!'°"'''''''^' actividades respaldantes a 

b. Los intern e s en el campo Les internes se escegen 
entre nueves graduades universitaries en economica e 
administracion de negocios e entre graduades de escuelas 
onmP^Mli^^ experienca adicienal de escuela 

cemercial o entrenamiento en centabilidad. Es necesarie que les 
internes tengan habilidades analftlcas y una capacidad de 
entender abstracciones antes de su entren&.-niente baje este 
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programa, Es importante que traten el empleo como una 
ocupacion seria y profesional, y no como una diversion de la 
rutina academica. 

Los asesores internos deben ser trabajadores 
independientes que requieren poca supervision porque las 
instituciones patrocinadoras tienen poca experiencia para 
supervisar el aspecto tecnico de su labor* Aunque el Programa 
de Internados Para el Desarrollo Economico ofrece por lo raenos 
seis semanas de entrenamiento especializado, los prospectivos 
internos deben comenzar con las habilidades basicas en 
relaciones humanas, contabilidad, y administracion de 
negocios* Los asesores tienen que tener cierta dedicacion y 
paciencia para trabajar con pequenos empresarios en provincias 
remotas . 

Los internos comienzan su obra en una comunidad 
ayudando a las microempresas con la metodologia de 
seminario/consulta que vamos a elaborar en el siguiente 
capltulo. En la primera etapa el interne se familiariza con 
los problemas de las pequenas empresas locales y demuestra que 
tiene la habilidad de resolverlos* Entonces comienza a 
reforzar las instituciones microempresarias locales y a 
fomentar actividades comunales como exhibiciones o ferias 
comerciales, que respalden a las empresas locales. Trabajando 
en colaboracion con la organizacion patrocinadora, el interne 
trata de fortalecer y explotar las instituciones y las 
profesiones locales (bancos, universidades, firmas de 
contabilidad) para que puedan llenar los requisites de las 
microempresas* Un objetivo para la carga de trabajo podrla ser 
seis empresas respaldadas en los primeros seis meses, 12 nuevas 
firmas en cada perlodo de seis meses, y seis negocios nuevos en 
los ultimos seis meses del internado. Si inician la obra en 
las comunidades relativamente m£s grandes, como pueblos de 
mercado y capitales de provincias, los Internos encontraran un 
conjunto de empresas pequenas que forme el nucleo de su 
asesorfa* Al llegar al final del contrato del internado, se 
debe haber creado una asesorla local para la continuacion de 
servicios para las microempresas. Sin embargo, otro interne se 
puede necesitar en la comunidad si el esfuerze erganizader 
demora mas de lo previste. 

c. E l entrenamiento y el respalde de los internet. 
Los internos son promotores aunque sea en un taller pequeno de 
metalisterla o en el salon de una asociacion comercial. No 
debe ser un burocrata sino un catalizador para organizar y dar 
energias a las instituciones locales. Aunque necesitan ser 
idealistas y motivados para trabajar en^el campo del 
desarrollo, el programa solo los atraera si les ofrece 
entrenamiento util en una sociedad competitiva, urbana, y en 
desarrollo. La instruccion especial que ofrece el programa 
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deb- interesar a los prospectivos internes • Un programa de 
tfmas? i^^^^sivo de seis semanas podrla ensenar los siguientes 

CUADRp III 

Programa Propu esto para la Educaclon de Internes Para e l 

Desarrollo Economlco 



Tema 

1. La estructura y los 

objetivos del programa de 
internados 



Instructor 
El Director de Programas 



2* Objetivos nacionales par& 
el desarrollo 

3» Programas de asistencia 
para microempresas ya 
establiecidas 



El credito para las 
microempresas 



a. 



b* 



Desde la perspectiva 
del banco comercial 
privado 

Desde el perspective 
de un banco de 
desarrollo 



Un i^^-^presentante del Ministro 
de Planificacion (o el 
equivalente) 



Representantes de varies 
a'gencias de fomentaclon de 
microempresas 



Un representante de un banco 
comercial 



Un representante de un banco 
de desarrollo 



La definicion de la 
microempresa 
seleccionada, el 
microempresario, y su 
papel en la estrategia de 
desarrollo del pals. 



El resto del programa es 
ensenado por personal del 
Programa de Internados con la 
participacion activa de 
negociantes, consultores, 
contadores, academicos, y 
otras personas del sector 
publico. 
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Temas 



Las caracterlsticas de las 
microempresas del pa£s: 
el medio arabiente y los 
probleraas t£picos 



Como desarrollar un 
prograraa de asesor£a 
gestional: el enfoque y 
los objetivos, la relacion 
cliente-asesor, la 
interdependencia con la 
asistencia financiera, la 
evaluacion* 



Instructor 



(Personal del Programa de 
Internados con la 
participacion activa de 
negociantes , consultores , 
contadores , academicos , y 
otras personas del sector 
publico) 



8» Metodos alternatives a la 
asistencia gestional para 
microempresas : (lecciones 
aprendidas ) 

a* El Modelo de Malcolm 
Harper 

b. El Modelo de la 
Asistencia Para la 
Microerapresa del 
Gobierno de Liberia, 
y la Asociacion para 
la Productividad 
(Yekepa) 

c. El Programa de la 
Pundacion Carvajal - 
AITEC (Cali, 
Colombia) 

d» Otras metodologlas 
(quizes un programa 
ya establecido por el 
pafs) 
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Tema 

9. Las fuentes de apoyo local 
que el asesor interne pueda 
encontrar ( contadores , 
asoclaciones coraerciales, y 
universldades) 



10* La aslstencia de gestion 
para las raicroempresas 
seleccionadas 

a* Instruccion en forma 
de serainarios para los 
gerentes y erapleados 
de las raicroempresas 
(el objetivo del 
serainario, 

reclutaraiento , sitio y 
raetodos de ensenanza, 
y el papel clave de 
las instituciones 
patrocinadoras . 

b. Asistencia asesorial 
para la erapresa 
seleccionada (el 

" criterio de seleccion, 
el desarrollo de la 
relacion asesorial, la 
planif icacion, la 
consulta y la 
evaluacion) 

c. Gu£as para consultas 
sobre probleraas 
especlficos de la 
gestion de 
raicroerapresas 
(contabilidad, 

f inanzas, 
raercadotecnica , 
personal, tecnologia, 
ingenieria , impuestos , 
leyes, y 
planif icacion) 



Instructor 

(Personal del Prograraa de 
Internados con la 
participacion activa de 
negociantes , consultores , 
contadores, acaderaicos, y otro 
personal del sector publico) 
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Tema 

La creacion de instituciones 
de respaldo para las 
microempresas y la promocion 
de actividades dentro de la 
comunidad 

a. El papel clave del 
asesor interne como 
catalizador 



Instructor 

(Personal del Programa de 
Internados con la 
participacion activa de 
negociantes , consultores , 
contadores , academicos , y 
otras personas del sector 
publico. 



b. Como reforzar las 

instituciones locales y 
organizar actividades 
comunales como ferias y 
exhibiciones 
comerciales, y campanas 
de promocion para 
aportar inversiones 
externas 

12. Estudios de caso de 
situaciones actuales 

13* Visitas a las microempresas 
(asociadas con los estudios 
de caso) 

1^. Un "ensayo" de dos semanas en 
que el interne hace un 
diagnostico de una 
microempresa. 

15. Discusiones en grupo de las 
experiencias con los 
"ensayos" 

16. Examen final 

17. Visita al sitio del empleo 
prospective 

18. Orientacion a las fuentes de 
informacion y los materiales 
de referencia. Distribucion 
de los materiales a todos los 
graduados del curso (Vea el 
Apendice III, Prueba C.) 



It 
It 



It 
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El curso de instruccion est£ disenado con gnfasls en el 
relaciones humanas y anallsls, con ejerclclos de 
practlca para ampllar los conocimientos . Se basa en y es una 
amplificaclon de la experiencia anterior del Interno, o de la 
educaclon formal en el campo de admlnlstraclon de negoclos. El 
mterno deberia reclblr un sueldo durante el perfodo de 
entrenamlento y pasar un examen final consistiendo en una prueba 
escrlta, un examen oral, y una entrevista de una hora con una 
mlcroempresa local, acompanado por el instructor. El objetivo 
del examen es doble, para animar a los candidatos para internado 
a estudiar durante el curso, y para asegurar antes del internado 
que tengan un nivel alto de conocimiento analftico y un sentido 
de responsabilidad y obligacion a la promocion de las 
microempresas . 

Cuando los internos comienzan el trabajo en la 
comunidad, recibiran un sueldo mensual modesto del Programa 
(Incluyendo seguros de hospitalizacion y otros beneficlos), y una 
oficina y respaldo administrativo de la institucion ^ ""a 

sup^dn ^^po^* ^as tarde la institucion local llega a pagar el 
sueldo. Esta practica ayuda a la institucion local a establecer 
una categorfa de fondos en el presupuesto para poder emplear por 
lo menos un asesor local al final del internado. Otros 
indlviduos que entrene el asesor interno en la comunidad podran 

servicios de apoyo para las microempresas, como 
contabilidad, ayuda legal, la provision de formularios de 
teneduria de libros, y otros abastecimientos de oficina. Al 
terminar el internado los asesores internos recibiran una 
^^nSfnf final y consejos prof esionales , quizas para poder 
emprender sus propios negocios. 

n««« TTi superintendentes del Programa de Internados 

para El^Desarrollo Economico visitan a los internos 
aproximadamente cada tres meses, la coordinacion diaria del 
programa de promocion de las microerapresa es la responsibilidad 
del asesor interno y de la institucion patrocinadora local. Lo 
siguiente expllca el apoyo para internos que ofrece el Prograioa 
y la organizacion y f inanciamiento del Programa en general? 

f* La or ganizacion y el f inanciamiento de l programa. 
Como muestra el glTa dro j de la pagina 4?, el Programa ge"^^^*" -^ 

iaff "nnnnno^S'^'"^^''^P^'"^°"^^ limitado ubicado en la capital del 
pals porque dependerfan de las instituciones locales para el 
auspicio de los internos. Por las cualif icaciones de los 
internos y la necesidad de programacion detallada y la loclstlca 
del apoyo, el Programa de Internados no entrenarfa mas de 20 
JampoTlfvez apoyando un maximo de HO internados en el 
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Dibujo 3 



ORGANIGRAMA PARA EL PROGRAMA DE 
TNT ERNADQS~PARA EL DESARROLLU E CONOMICO 
■ (al final del segundo ano; 



' La Agenda Supervisora: 

Por ejemplo: Agenda de Asistencia a la Pequena Empresa 

Ministerio de Planificad6n 
Banco de Desarrollo 



4 

J birector del Programa de Internados Para el^ 

i Desarrollo Econ6mlco — j 



Tesorero 



Dependiente 




Programador 
Supervisor en 
el Campo 



Secretario 



20 Asesores 
Internos 



1 



Supervision Diaria 
por 

las Instituciones 
Locales 



Secretario 



Programador 
Supersvisor en el 
Campo 



I I Secretario j 



20 Asesores 
Internos 
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Las instituciones patrocinadoras locales se escogerlan 
segtin su experiencia y sus contactos con la comunidad coraercial 
local, Estas instituciones no supervisar£an los detalles 
tecnicos del trabajo del interne sino que le ayudar£an con la 
estrategia general del programa, la seleccion de clientes, y le 
apoyarfan en el caso de alguna crisis de la asesor£a. Para hacer 
este papel las instituciones no necesitarlan entrenamiento 
especial del Programa; pero un folleto de explicacion del 
programa" y una copia del manual de entrenamiento del asesor les 
serviria de gu£a. 

La experiencia, habilidad, y aliciente de la 
administracion del programa, aspecialemente el director, son 
decisivos al exito del programa. El director debe tener por lo 
menos^diez anos de experiencia comercial, idealmente con una 
companfa privada o con un banco de desarrollo del sector publico* 
El director, o la directora, debe tener un entendimiento claro de 
los problemas de la microempresa y del desarrollo regional* Los 
supervisores en el campo (pueden ser dos o mas segun la geografla 
y los objetivos del pafs) deben tener el minimo de cinco anos de 
experiencia en la gestion de negocios y en la obra de extension 
— se pueden reclutar de otras agendas ya establecidas de 
promocion del sector de la pequena empresa* En ese caso podrlan 
convencer a los contactos que ya han establecido a cooperar con 
los internes en el desarrollo de servicios de apoyo para las 
microempresas • 

Los gasto? anuales del centre de operaciones del 
Programa de Internados podria ser aproximadamente US$50,000 o 
60,000, o 8l equivalente al presupuesto de apoyo administrative 
del programa DESAP de Cali, Colombia, Ademas del presupuesto 
para el centre de operaciones, los costos del programa incluyen 
los salaries, beneficies, y cempensacienes para los internes, 
Los costos propuestos por un programa tipico son los siguientes 
(salaries cempetetives varlan de pafs en pa£s). 



Suelde : 

Segure de hespitalizacion 
segure social, y etres 
beneficies : 

Cempensacion final: 



US$4,000 cada interne oada ano 

US$2,000 cada interne cada ano 

US$4,000 cada interne al final 
de su internade 



Ceste* total de entrenar e 
internar una clase de 

20 internes (40 anes/persena) : US$320,000 
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El primer ano del programa entrenar£a solo 20 
internes, con 20 adicionales cada ano que sigue. 
Gonsecuentemente, despues del segundo ano, el presupuesto de 
apoyo de los internos necesitaria aproximadamente US$200,000 
(salario mas beneficios para los internos de primer ano — las 
instituciones locales deben pagar el segundo afio — y 
compensacion final para 20 internos graduados del grupo 
anterior). Consecuentemente, el presupuesto que el centre de 
direccion necesita para el programa (anadiendo fondos para los 
viajes y el entrenamiento de los internos) podria ser alrededor 
de US$300,000. La financiacion inicial de este proyecto es 
ideal para proyectos piloto pequefios de organizaciones 
internacionales como la Agenda Para el Desarrollo 
Internacional (A.I.D.), el Banco Mundial, o fundaciones 
privadas. Unas fuentes locales de financiacion podrlan ser los 
honorarios cobrados para el registro de empresas, y los 
impuestos sobre la renta (entradas que crecerlan a medida que 
crece el programa) al igual que los honorarios que se cobran de 
las microempresas por los servicios de los asesores y para la 
entrada a exhibiciones y ferias comerciales organizadas por el 
Programa de Internados. 

Un sumario en bosquejo de como emprender el programa 
sigue aqui : 

Cuadro IV. Un Itinerario general para 

la' Implementaclon del Programa de 
Internados Para el Desarrollo 
Economico 

1. Nombrar el Director del Programa y comenzar la 
planif icacion general. (Organizar el programa y los 
instructores para el primer seminario de entrenamiento, 
identificar las instituciones locales prospectivas que 
recibirfan internos, y desarrollar un folleto para 
explicar el programa y sus objetivos y servicios a otras 
instituciones publicas y organizaciones patrocinadoras 
locales. ) 

2. Reclutar personal profesional y secretarial, alquilar la 
oficina y el equipo, y hacer otros trabajos organizadores . 

3. Reclutar internos (especialmente de las universidades y 
escuelas prof esionales comerciales locales). 

^1. Programar las posiciones internada3 con los patrocinadores 
prospectivos . 

5. Dar un curso de entrenamiento de' seis semanas en el centre 
de direccion del Programa para el primer grupo de 20 
internos. La instruccion puede incluir ensenanza de 
lenguas, segun las necesidades del pafs. 
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6. Primer Ano: 



7. Primer Ano: 



8. Primer Ano: 



9. Segundo Ano: 



10. Segundo Ano; 



11. Segundo Ano: 



Los internos del Primer Grupo comienzan el 
trabajo de asesorlas con las microempresas 
seleccionadas en coordinacioon con las 
instituciones patrocinadoras locales. 

Hacer un curso de entrenamiento de dos semanas 
con los internos del Primer Grupo. 

Reclutammiento para el Segundo Grupo de 
internos. 

Animar a los asesores internos del Primer 
Grupo a comenzar la etapa de fomento de 
instituciones de apoyo locales para las 
microempresas, con la institucion 
patrocinadora pagando el sueldo y los costos 
del interne. 

Entrenar los internos del Segundo Grupo y 
pcnerlos en los sitios del internado. 

Hacer una Conferencia de Empleos de cuatro 
dlas para el Primer Grupo (en que tambien 
participan los estudiantes del Segundo Grupo 
como parte de su entrenamiento). 



12. Proveer consejos prof esionales para el Primer Grupo y 
hacerles una ceremonia de graduacion. (Algunos de los 
internos extienden el internado hasta el tercer ano.) 
Seleccionar y entrenar el Tercer Grupo. 



Desarrollo 
asistencia 
en desarro 
estar en c 
microempre 
centraliza 
puede resu 
calificado 
familias y 



Conclusion . El Programa de Internados Para el 
Economico es solo una de las muchas metodologlas de 
para las microempresas que se puede aplicar a un pals 
llo. Tambien puede encontrar obstaculos porque puede 
ompetencia con agencias de asistencia para la 
sa ya establecidas j puede chocar con programas 
dos de loi gobiernos de muchos palses en desarrollo; y 
Itar diflcil reclutar suficientes individuos 
s que aceptarlan pasar dos o tres anos lejos de sus 
amigos en algun pueblo provincial desconocido. 



No obstante, el programa tambien ofrece varias ventalas 
importantes: 

e La posicion profesional del oficio de asesor y la 
calidad del entrenamiento debe atraer candidates 
calif icados. 
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• El programa requiere una cantidad relativamente 
pequena de presupuesto en comparacion con los 
benefices que recibe el gobierno al internar los 
asesores en las localidades, y en comparacion a 
los costos de los otros programas alternatives. 
Tambien se puede hacer con el mfnimo de personal 
burocra^/ico. 

• En cinco anos el programa podrfa producir un 
grupo de eproximadamente 100 asesores internos 
entrenados, ideales para llenar puestos 
importantes en negocios locales o en el sector 
publico. Tambien entrenarfa un numero aun mas 
grande de pequefios empresarios , asesores 
locales, y contadores en la comunidad del 
internado. 

4 Se espera que los internos usen ef icientemente 
las instituciones establecidas que puedan 
ofrecer apoyo a las microempresas . 

• La influencia del programa serd significante y 
cuantitativa (rendimientos mds altos para las 
microempresas). Esto es muy practico desde las 
perspectivas economicas y polfticas. 

• En fin, el programa refuerza las instituciones 
locales y amplia los servicios que pueden 
ofrecer a las microempresas. 

Esta seccion ha presentado un esquema general del 
Programa de Internados Para el Desarrollo Economico. El lector 
debe modiflcar este bosquejo para aplicar el programa a las 
realidades de su medio ambiente. Por ejemplo, el tamano de las 
clases de internos, la poblacion de las comunidades en que 
trabajaran los internos, y el contenido de sus asistencia y su 
relacion con las instituciones locales varfa de pafs a pa£s. 
Ademas, la cantidad del presupuesto del programa varfa segun 
los sueldos corrientes del lugar, y segun lo que reclba de 
apoyo de las agencias del gobierno. El siguiente capftulo 
ayudara al lector a ver como esta clase de programa de 
desarrollo para la microempresa se pueda aplicar en su pals. 
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CAPITULO 3 

ASISTENCIA GESTIONAL PARA LAS MI C ROEMPRESAS SELECCION ADAS 



A, L a experlencla de Tulua; Un estudlo de caso 

1 , Co lombia y sus programas de aslstencla para las 
r nTcroempresas 

Colombia es un pafs de 25 millones de habitantes, en 
un area de aproximadamente 440,000 millas cuadradas . Tiene 
costas en el Pac£fico y en el Caribe, y tres Cordilleras de los 
Andes que dividen el pa£s en regiones de varios climas y 
culturas* La poblacion esta dividida igualmente entre urbana y 
rural, y aproximadamente el 70 por ciento de la poblacion 
adulta esta alf abetizada. La topograf£a severa ha causado el 
desarrollo de varias ciudades importantes ademds de la capital, 
Bogota. 

En los ultimos 50 anos la nacion ha llegado a la 
posicion de nacion de ingreso-mediano en desarrollo* La 
industrializacion y la diversif icacion agrlcola han servido 
para efectuar una reducci6n significante en la dependencia 
sobre la produccion del cafe* El sector fabril produce mas de 
20 por ciento del PNB (GDP). La metalisteria , la industria 
textil, y el procesamiento de productos agrfcolas son 
industries importantes. 

Las pequenas empresas hacen un papel importante en la 
economfa colombiana y el gobierno ha respondido con una 
variedad de programas para ayudar al sector. De las mas de 
12.000 firmas encuestadas en el censo manuf acturero de 1976, 
aproximadamente el 91 por ciento empleaban entre cinco y 99 
personas, con el ultimo nueve por ciento empleando 100 o mas. 
La artesanfa (especialmente la mano de obra para el turismo y 
la exportacion) es un elemento importante del sector de la 
microempresa. Varies factores han favorecido el crecimiento de 
las microempresas en Colombia: la pol£tica del gobierno ^desde 
los anos »30 de importacion-substitucion-industrializacion, la 
regionalizacion de los mercados, y la tradicion empresaria de 
los colombianos. 

El pals tiene varias instituciones publicas y 
privadas que ofrecen servicios a las empresas pequenas y 
medianas* Las organizaciones mas importantes son SENA, 
Servicio Nacional de Aprendizaje, y el grupo bancario "El Grupo 
Popular". SENA tiene dos programas de asistencia a las 
microempresas: entrena trabajadores en varios empleos en 
centres de instruccion ubicados en todo el pals, y ofrece 
servicios de asesorla tecnica y gestional a las microempresas 
en todas partes del pals por medio de consultores centralizados 



en las ciudades de mayor importancia. El Servicio Nacional de 
Aprendizaje es una de las instituciones publicas mas vlejas y mas 
grandes de entrenamiento vocacional en America Latina, Ademas es 
relativamente independiente, con la gran parte de sus costos 
f inanciados por una tasa de dos porciento impuesta en todas las 
empresas • 

El "Grupo Popular" consiste de la Corporacion Pinanciera 
Popular (GPP) y el "Banco Popular", La GPP es una compafila de 
financiamiento de desarrollo cuasi-gubernamental organizada para 
ofrecer credito y asistencia gestional a las empresas pequenas y 
medianas. Estos servicios se ofrecen por medio de oficinas 
reglonales ubicadas en las ciudades de mcyor importancia. La 
Gorporacion Pinanciera Popular fue organizada y financiada por la 
Agencia de Desarrollo Internacional de los Estados Unidos 
(A.I.D.) a finales de los anos '60, y subsecuentemente ha 
recibido prestamos del Banco Mundial. 

El Banco Popular, el otro miembro del grupo, es un banco 
comercial fundado para servir a los sectores de bajo ingreso que 
no reciben servicios de los bancos comerciales convencionales . 
En 1977-1978, el Banco emprendio un programa de desarrollo de 
micro-industrias nuevas en ciudades de tamano intermedio por todo 
el pafs. Pero este programa se tuvo que deshacer porque resulto 
improductivo y tuvo problemas con la combinaci6n del empleo de 
universitarios relativamente inexpertos trabajando con 
microempresas y pequenos empresarios no probados. 

Varias otras organizaciones proveen asistencia a las 
empresas pequenas y medianas en Golombia: 

e El Institute de Investigaciones Tecnol6gicas 

(Institute for Technological Investigations (ITI), 
una organizacion del gobierno para estudios 
cientfficos que hace pruebas de laboratorio, 
analisis tecnicas, y estudios de viabilidad de las 
tecnologfas de industrias grandes y pequenas. 

• La Pederacion de Gafeteros (The Goffee Grov/ers 
Federation), que f omenta la diversif icaci6n de la 
industria agrfcola. 

• El Institute Golombiano de Administracion, INGOLDA, 
(The Golombian Institute of Administration), que 
dirige escuelas privadas para el desarrollo de la 
gestion apoyadas por donacionea de corporaciones 
locales. Esta organizada por regiones y provee 
entrenamiento directive y secretarial para los 
empleados de las companfas locales; los cursos se 
ofrecen por las noches o los fines de semana. 
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• La Pun(l6.ci6n para el Fomento de la Investigacion 
Cientifica y Tecnologica (FICITEC) una aaesoria 
de gestion cuasi-publica para las industrias 
pequenas y medianas ubicada en Bogota. 

• Varias asociaciones comerciales, como ACOPI 
Asociacion Colombiana de Pequenos Industriales, 
y asociaciones de firmas (sin consideraci6n al 
tamano) en varies sectores, corno las ventas al 
por menor y la metalisterla. 

• Las 'fundaciones para el desarrollo regional, 
como la PDI, La Pundacion para el Desarrollo 
Industrial, en Cali, las cuaiei:? hacen estudios 
economicos regionales , f omentan inversiones 
extranjeras, e invierten capital en grandes 
proyectos industriales en sus regiones. 

Es claro que Colombia tiene una base extensiva de 
instituciones con la potencialidad de servir las empresas 
pequenas y medianas. Pero estas organizaciones muchas veces 
duplican las funciones y no coordinan las ac^.ividades . Tambien 
centralizan sus esfuerzos en las empresas mas grandes y no en 
las microempresas, y en las firmas de areas metropolitanas en 
vez de los pueblos provinciales o sitios rurales. 

2. T juua y su medio ambiente oomercial. El autor en la 
capacidad de Voluntario del Cuerpo de Paz, trabaj6 con 
raicroempresas en la pequena ciudad colombiana de Tulua entre 
1977 y 1979^ Tulua esta situada en el fertil del Valle Cauca, 
poco mas de una hora de distancia de Cali, la tercera ciudad de 
Colomb;la. En los anos '50 y a principio de los ^60 Tulua 
sufrio mucho por la extensa guerra civil y perdio mucha de su 
poblacion a Cali.y otras ciudades. Ahora es uno de los centres 
urbanos de tamano "intermedio" que recibe la atencion de los 
programas de desarrollo descentralizados del goblerno. Esta 
categoria es apropiada para Tulua porque es verdaderamente de 
desarrollo intermedio: muy grande para considerarse un pueblo 
(tiene, aproximadamente 100.000 habitantes), pero careciendo de 
la variedad de actividades sociales, comerciales, e 
industriales que caracterizan a una ciudad. 

Tulua presenta ambos problemas y oportunidades para 
las empresas pequenas. Primero, es un centre active de mercade 
y transperte para la region. Esta actividad ha estimulade a 
varies bances privades y publices a abrir sucursales en Tulua. 
No obstante, no hay otras organizaciones mas que una oficina 
pequena de SENA que prov3en credito, o asistencia gestional o 
tecnica especializadas para la microempresa. Por consecuencia, 
las firmas pequenas usan prestamistas y contadores fiscales 
locales en la adrainistracion de sus empresas. 
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Durante el servlcio del autor en Tulua, el pais entero 
gozo de un perlodo de auge del cafe. Esta bonanza en comblnaclon 
con la situaclon geogrSfica estrategica de TuluS ampllo la 
demanda para los productos de las ralcroempresas locales. Los 
problemas que encontraron las flrmas pequenas fueron falta de 
credito y una estrategla de mercadotecnlca Inadecuada para 
responder a la demanda. 

Igual a las ralcroempresas en muchos palses en 
desarrollo, las pequenas flrmas de TuluS careclan de trabajadores 
capacltados en las ^rdas de raetallsterla, tenedurla de llbros, y 
admlnlstraclon de fabrlcas. Las mlcroempresas perdleron muchos 
trabajadores buenos que dejaron las companlas pequenas para 
emprender sus proplos negoclos, para trabajar para companlas mds 
grandes, o para buscar empleo en la cludad mas grande de Call. 
La movllldad laboral se ampllo tamblen por las slembras de cana 
de azucar cercanas que necesltaban trabajadores temporales. 

Los pequenos Industrlallstas de TuluS muchas veces 
cablan dentro de la. descrlpclon de ex-artesanos presentada en el 
Capltulo Uno. Muchos eran metallsteros u otros trabajadores 
capacltados ^que conoclan el proceso manuf acturero pero que se 
sentlari Incomodos con las abstracclones asocladas con la 
contabllldad y la admlnlstraclon. Las empresas muchas veces 
tenlan que enfrentar los problemas de operaclones Inadecuadas, 
maqulnarla mal culdada, falta de organlzaclon en la fSbrlca v 
uso Ineflclente de las materlas prlmas. 

El medio amblente comerclal general tamblen afecto a las 
ralcroempresas. Pocos negoclos estaban reglstrados con la C^mara 
de Coraerclo local, y todas tenlan que enfrentar el cos to subldo 

PJ"ijas, servlcio telefonlco llmltado, calles sin 
«tn« ? Interrupclones o falta completa de electrlcldad y 
to^fli f Colomblana (salarlo mlnlmo, seguro 

social, la tasa de SENA) Junto con el costo creclente de la mano 
de obra compllco la contabllldad. As! mlsmo, los cheques 
posfechados se acostumbraban en trSmltes de negoclos. 

Unas cuantas asoclaclones comerclales -xlstlan en Tulu£ 
pero la mayorla eran grupos soclales de las asoclaclones 
poderosas de cabilderos, y ofreclan pocos servlclos a sus 
ralembros locales. La oflclna de SENA en Tulua ofrecla muy pocos 
cursos porque la comunidad no hab£a exlgldo programas varlados. 
El programa de aprendlzaje de SENA nunca se habla popularlzado 
porque las pequenas empresas tenlan que pagar el su-ldo del ' 
trabajador mlentras el o ella estudlaba; al fin del ano de 
aprendlzaje el trabajador muchas veces dejaba la flrma par- 
buscar meJor empleo. ^ ' 
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La Camara de Comer cio de Tulua, a pesar de^todo, 
tenfa un secretario ejecutivo active que tenia interes en 
ayudar a las microempresas locales a resolver sus problemas.^ 
En Octubre de 1977 el autor comenzo a trabajar en colaboracion 
con la Camara para organi^ar un programa de asistencia de 
gestion para el sector de la microempresa en Tulua.^ Este 
esfuerzo fue respaldado p^.rcialmente por la Pundacion para el 
Desarrollo Industrial de Cali, que vio una oportunidad para 
ampliar su program?, para incluir el fomento de las 
microempresas en una de las ciudades intermedias del valle. 

3. El Programa de Asesorfa de Gestion de Tulua 

a. El objetivo y la metodologfa del programa 

El fin del programa, nombrado "Como Desarrollar su 
Microempresa", era proveer asistencia de asesorfa gestional a 
las pequenas empresas de Tulua. La Camara de Comercio de Tulua 
y el autor decidieron organizar un programa selective, 
estructurado, y economicamente independiente que supervisara el 
trabajo de los asesores y animara a los clientes potenciales. 
El programa escogio las pequenas industrias en vez de las 
empresas menoristas o las companlas de servicios porque estas 
mpstraban una necesidad relativamente mas aguda para 
contabilidad de costes, administracion de la fabrica, y otras 
tecnicas de gestion. Las empresas asistidas bajo el programa 
fueron Empresas Selecclonadas (segun la definicion de estas 
dada anteriormente) , aunque algunas fueron mas grandes y otras 
mas pequenas. Las microempresas escogidas para recibir 
asistencia asesorial podrfan eventualmente ser elegibles para 
credito bancario.- 

La Camara de Comercio y el autor organizaron 
seminaries para ensenar los conceptos basioos de contabilidad y 
administracion de la pequena empresa a los 
propietarios-gerentes y a los empleados claves de varias 
firmas. Entonces se escogieron tres o cuatro de las empresas 
que formaron el seminario y se les dio tres o cuatro meses de 
asesoramiento individualizado intensive. Come un mes despues 
de terminarse este asesoramiento, se comenzo el segundo 
seminario con un grupo nuevo de empresas, otra vez con el fin 
de atraer candidates para la asesorfa. Se cobro un henerario 
per les seminaries suficiente para pagar el eosto de todos los 
materiales de ensenanza. Otre henerario pequene fue cobrado de 
las firmas recibiende la atencion individual del asesor. Este 
henerario pago el transperte del asesor, les materiales, y un 
suelde pequene. Les cuadres ^ .y 5 muestran les pases de esta 
metodologfa de seminarlo/consulta; las seccienes B y C de este 
capftule explican tecnicas para la ensenanza de seminaries y el 
asesoramiento de empresas individuales ; y les Apendices I^y II 
preveen ejemples de metodos de ensenanza y asesoramiento utiles 
para este programa. 
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Dos seminarios fueron organizados para los pequenos 
empresarios de Tulua, cada uno de 20 horas por un perlodo de tres 
semanas (las clases se daban cada otra noche). Las clases 
trataron el tema de la administracion de negocios en general, 
concentrando en la contabilidad y el anallsis financiero basico 
(vea el Itinerario en el Apendice I, Mue3tra A), Treinta 
personas en total asistieron a los dos seminarios. La mayoria 
eran propietario-gerentes de pequenas empresas (el grupo 
primario) aunque gerentes de fabricas, tenedores de libros y 
otros empleados tambien asistieron. Las empresas representadas 
incluyeron una variedad de empresas desde manufactura y reparo de 
enseres agr£colas hasta la venta al por menor de materiales de 
const ruccion; la mayor£a de las firmas eran del campo de la 
metalisterfa. La gran parte de las compan£as ten£an menos de 20 
empleados, pero habia unas con 50 a 150 empleados. 

Siete compan£as recibieron asistencia asesorial bajo el 
programa — tres escogidas del primer seminario y cuatro del 
segundo. Los tamanos varfan de cuatro empleados a mas de 100. 
Una empresa de tamano tfpico tenfa ventas netas de US$100,000 a 
150.000 al ano y equidad alrededor de US$40. 000 (dolares de 
1979) • Los negocios incluyeron la manufactura de productos de 
metal (como muebles de metal, armaduras de bicicletas y cajas de 
fuerza), lecherfas, la manufactura de vestidos de ninos, y el 
diseno, la fabricacion y la reparacion de equipos agrlcolas e 
industriales. El contenido de la asesorla variaba de firma en 
f irma. En una companfa grande el autor hizo un .analisis 
financiero complete segun los archives de contabilidad. En otras 
firmas, instalo sistemas basicos de contabilidad y control de 
inventario. Con todos los clientes, trabajo con los duenos para 
mejorar la estrategia de mercadotecnica, la administracior* ce 
personal (especialmente la delegacion de autoridad), y tecnicas 
de planif icacion generales. Al final de un asesoramiento, el 
autor ayudo a una empresa con un analisis financiera para que 
solicitaran un prestamo bancario. 

Un ano y medio despues del programa, una empresa habla 
reorganizado del todo su sistema contable despues del 
asesoramiento; pero otra se habfa mudado a otra ciudad, y la 
tercera habfa quebrado. Aunque solo un cliente se podr£a 
caracterizar como un exito complete, casi todos los clientes 
hablan efectuado algunas mejoras. Esos cambios incluyen lo 
siguiente: Una firma comenzo a pagar a sus empleados con sobres 
pre-contados en vez de bolsas de dinero sin contar. Otra 
companfa vendio la acumulacion de chatarra y maquinaria vieja 
para abrir mas espacio para el taller. Otra reorganize sus 
vitrinas para que atrayc^ran mas clientes. Y varias empresas 
cemenzaron a verificar la caja diariamente, a verificar el 
balance de las chequeras, y a mantener archives de los cestes de 
produccion. 
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En otro programa relacionado, la Camara de Comercio y 
el autor escribieron un folleto de propaganda sobre Tulua para 
aportar inversiones extranjeras. Aunque fue publicada y 
distribuida (con la ayuda de las empresas locales que^pagaron 
los costos de publicacion) , no fue parte de una campana de 
promocion de inversiones. Por eso hasta ahora no ha tenido 
muchb exito en atraer nuevas inversiones a Tulua. 

Hacia el fin del per£odo de servicio del autor en 
Tulua, la Camara de Comercio tambien organize un seminario 
especfficamente para los contadores locales. Este seminario 
trato temas relativamente sofisticados como analisis de 
movimientos de recursos, sistemas simplif icados de 
contabilidad, y presupuestos de gastos de capital, Mas o menos 
una dozena de contadores participaron. Los representantes de 
CPP, SENA, PDI, bancos comerciales y una firma de contabilidad 
de Cali ensenaron el curso. Porque el curso fue mas largo (casi 
30 horas) y empleo prof esionales de otras cludades, se tuvo que 
cobrar un honorario mas grande para pagar el costo de 
materiales y los gastos de transporte de los prof esionales. El 
objetivo no era comenzar asesorlas sino alentar a los 
contadores a ofrecer servicios a las microempresas. Pero 
aunque muchos asistieron al curso, el seminario no cambio el 
caracter de los servicios que ofrec£an para las microempresas. 

b. Lecciones aprendidas 

El programa de la Camara de Comercio en Tulua fue 
popular con las microempresas y las instituciones 
patrocinadoras locales* Pero en 1979 con la muerte del 
secretario ejecutivo de la Camara y la partida del autor el 
programa se termino precipitadamente. Algunas de las lecciones 
aprendidas por medio de la experience en Tulua siguen: 

(1) No trate de hacer demasiado con un solo cliente. Es 
mejor hacer menos pero con exito con varias empresas que lograr 
todos los objetivos con solo una firma. 

(2) Asegure la continuacion de un programa 
instibucionalizado despues de la partida del Voluntario. El 
Voluntario debe reducir su papel personal en el programa y 
poner enfasis en el papel de las instituciones locales. 

(3) Mantenga un plan simple. Aunque sea la ensenanza de 
un seminario o los servicios de asesorla haga las 
explicaciones simples y directas. Aunque cuadros y muestras 
detalladas puedan ser muy claros para el consultor no siempre 
lo son para los duenos de negocios. 

(4) No emprenda un proyecto sin saber de antemano que la 
comunidad demuestra un interes en hacer ellos mismos la obra y 
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ofreoer segulmlento. Un Voluntarlo del Ouerpo de Paz mSa hlsn 
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B. Semlnarlos para los gerentes y empleados de las 
mlcroeihpresas 

1, Las Instltuclones cooperadoras y patroclnadoras 

Un requerimiento clave para el exito de cualquler 
seminario es una institucion patrocinadora que apoye ^ 
efectivamente al asesor. La institucion, como ocurrio 
idealmente con la experiencia del autor en Tulua, Colombia, 
debe proveer espacio para un despacho, materiales, y transporte 
local. Debe ayudar al asesor a encontrar y seleccionar 
clientes, organizar presentaciones apropiadas para seminaries, 
e identificar correspondientes para entrenamiento como^asesores 
de gestion locales. Los • conocimientos de la institucion local 
ayudarfan al asesor a evitar grupos divisivos de^intereses 
especiales y evitar las empresas que por una razon u otra 
tienen poca probabilidad de mejorar aun con la asistencia. Las 
mismas instituciones locales pueden tener sus propios intereses 
pollticos que pueden ser diferentes de los intereses de la 
comunidad. El supervisor del programa debe comunicarle al 
asesor los detalles de estos intereses especiales antes de que 
comienze su servicio en la comunidad. 

Antes de introducir el consultor a la comunidad, el 
director del programa debe cuidadosamente identificar la 
institucion patrocinadora y detalladamente hacer las 
disposiciones para el internado, y tambien identificar otros 
individuos claves en la comunidad quienes prodran ayudar al 
asesor. Estos individuos, que pueden ser los llderes del 
gobierno local y las asociaciones cfvicas o comerciales, deben 
estar un poco mas adelantados que el resto de la comunidad en 
sus practicas gestionales para poder darle al programa el 
fmpetu necesario. Cuando llegue a la comunidad el asesor debe 
tratar de asegurar que estos contactos con correspondientes y 
Ifderes de la comunidad se desarrollen en sistemas e 
instituciones que continuen a asistir a las microempresas 
despues de su partida. 

Una forma de perpetuar la asesorfa es obtener 
financiamiento local para el entrenamiento y los sueldos de 
cuatro o cinco consultores locales. Idealmente los aprendices 
se escogerfan entre los graduados de la universidad o escuela 
profesional de la comunidad y tendrfan habilidades en 
diferentes campos (la contabilidad, la mercadotecnica) . 
Despues de un mes de escuela los aprendices visitarlan con el 
consultante las firmas clientes, poco a poco encargandose de 
las responsabilidades de la asesorfa. Al fin del proceso los 
aprendices estan listos para reemplazar al consultor. Pero 
anote que el financiamiento es un requisite esencial del 
proces: de entrenar y apoyar a los nuevos consultores. Por eso 
el asesor original debe concentrar muchos de sus esfuerzos n 
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ser asesores de gestion bajo programas como el Programa de 
Internados Para el Desarrollo Economico, 

Otro metodo de desarrollar asesorlas para las 
microempresas es la organlzacion de fundacione/s de desarrollo 
locales no-lucrativas con fondos privados o del^gobierno. 
Estas organizaciones pueden ser completamente tecnicas, o 
pueden ofrecer f inanciamiento o garantizar acceso a 
f inanciamiento para los clientes pequenos. Ejemplos de esta 
clase de institucion incluyen fundaciones de desarrollo 
regional, el Programa AITEC/Pundacion Carvajal de Colombia, y 
el Programa de Desarrollo y la Asociacion para la Productividad 
en Yekepa, Liberia, Este tipo de organizacion tiene las 
ventajas de costos bajos, f lexibilidad, y burocracia limitada. 
Pero muchas veces son especializadas y su existencia depende de 
asistencia publica o extranjera incierta^ 

(c) Gobiernos Locales; Los gobiernos locales son otra 
base institucional para el asesor. El o ella puede juntarse 
con una junta municipal de planif Icacion, una empresa de 
servicio publico, o trabajar directamente con la oficina del 
alcade. Pero siempre tiene que evitar los conflictos pollticos 
con otros individuos e instituciones importantes de la 
comunidad. 

Ademas de los recursos personales y esos de la 
institucion patrocinadora, el consultor debe identificar y usar 
otras organizaciones e individuos que puedan ayudar a la 
asesor£a. Estos incluyen otros empresarios, bancos, contadores 
y asesores locales, y otros consejos consultivos. 

(a) Cooperacion entre negoclos . Una forma comun de 
asistencia para la microempresa es la cooperacion^de otras 
empresas. Un forma obvia de cooperacion es el credito 
comercial que una firma pequena puede buscar de una compania 
similar o mas grande. Otra forma de cooperacion son los 
subcontratqs . Los sectores industriales de los Estados Unidos 
y Japon, por ejemplo, mantienen enlaces extensos de 
subcontratos entre companlad grandes y empresas pequenas. Una 
fabrica grande puede ofrecer asistencia de diseno del producto 
o credito a un subcontratista que fabrica sus componentes. 
Igualmente un manuf acturero grande puede ofrecer entrenamiento 
en ventas y mantenimiento a sus pequenos distribuidores 
independientes . 

En los palses en desarrollo tambien hay cooperacion 
entre las empresas grandes y las pequenas, pero todavfa falta 
mucho que hacer. A causa de las incertidumbres de las 
economfas del Tercer Mundo, muchas empresas grandes prefieren 
una organizacion vertical ♦ A veces tienen poco respeto por las 
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microempresas, no estan dispuestos a depender de la calidad de 
los productos de la microempresa o tienen poca fe en que la 
pequena empresa pueda cumplir con la fecha de entrega. Sin 
embargo intereses comunes de grandes empresas con pequenas en 
ciertas situaciones estimulan la cooperacion. Un fabricantJ 
grande de piezas para automoviles puede decidir ofrecer 

en ventas a distribuidores pequenos para poder 
ampliar el mercado. Los distribuidores, a la vez, se benefician 

P"^^^" "^^^ informacionL nSevas 
pn LtJnnif^ J^^^^u*^^* niicroempresas en el pais 

en desarrollo debe buscar las posibilidades de estas relaciones 
cooperativas para sus clientes. reiaciones 

(b) Bancos. La red extensiva de sucursales y la experiencia 
prestataria de los bancos comerciales los califica para ayudir a 
las microempresas. Sin embargo el riesgo mayor y el provecho 
marginal asociados con los prestamos a las microempresas los hace 
a los bancos poco dispuestos a ayudar a las pequenas empresas. 
Log cancos usualmente prefieren clientes que sean grandes flrmas 
industriales o comerciales que representaS un riesgo meror y 
producen mas y atraen negocios secundarios pero pfovechosos 
como cartas de credito y transacciones de cambio extranjero! 

En los pafses en desarrollo, la mayorfa de microemDresa«5 
f orman su capital por medio de recursos internes, y cump?|S con 
^o^^i^ niedio de prestamistas'o'^crSo 

comercial. El aislamiento de las microempresas del sistema 
bancario privado es parcialmente causado por los requerimientos 
estrictos de colateral. Los bancos podrfan relajar los 
requerimientos y hacer mejor analisis de la potencialidad de 

microempresas y asf fomentar mas prestamos y 
depositos de las microempresas. Los bancos podrfan p?obIr la 
capacidad de pagar de las microempresas con prgstamos pequenos a 
corto plazo, y podrfan ofrecer asistencia gestional limitada a 

^1 prestamo esta reembolsado. La ayuda 
ayudarfa a asegurar el pago de los prestamos y el 
HoS^,^' r^"^^^ ^ rendimientos que f recuentemente resulta 
despues de la asesorfa anadirfa a los depositos de la 
microempresa. 

«ii-pnn«^-i,^°^^^''°°2 desarrollo del sector publico son otra 
lo5 nhioJTvn? ^^"i^f niicroempresas. Ef ectivamente, por 

los objetivos sociales de muchos programas de asistencia para 
pirS ISo^^nh; aP^°Piado tener alguna clase de compromise de 
parte del gobierno. Los bancos del sector publico pueden apoyar 

aslforfas escuelas prof esionales sub?enf ionadas! o 

asesorias gestionales o tecnicas. Estos servicios existen en los 

?e puedf P^"^^ "^^^ usen ?oco)! Por eso 
le puede tocar al asesor de gestiones que 6ntra a la comunidad 
atraer el apoyo de la comunidad en conseguir mas se?vicTos 
mejorados para las microempresas locales por medio de las 
agendas gubernamentales ya establecidas . 
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(c) Contadores y asesores locales . Los contadores 
publicos (CPAs) y los asesores privados hacen un papel clave en 
los pa£ses industrializados con la provision de servicios de 
asesorla de gestion a la.s pequenas empresas. Los contadores en 
el Tercer Mundo, sin embargo, muchas veces estan mas 
interesados con la contabilidad flical y la teneduria de libros 
basica que con los a^untos genera'<,es de la administracion del 
negocio. Tambien tlenen menos entrenamientc profesional que 
sus correspondientes en los pa£ses industrializados y no ven la 
oportunidad lucrativa de trabajar con micvoempresas . Aunque si 
hay asesores de gestion privados ya establecldos en los palses 
en desarrollo, especialmente en las ciudades grandes, los 
sueldos altos que cotran, y la clase <le entrenamientc economico 
que tienen no es practice para las microempresas. Otros 
individuos en las comunidades que puedan proveer los servicios 
que necesitan las microempresas son abogados, representatantes 
de agendas de seguros, y cobracJores. 

Un extensionista trabajando clou microempresas debe 
tratar de conseguir la ayuda de estos prof esionales para las 
microempresas. En muchas situaciones, la cantidad de 
microempresas y sus problemas comunes pueden ofrecer una fuente 
unica lucrativa al cofxtador o asesor local, si el o ella este 
dispuesto a ofrecer sistemas basicos de contabilidad y 
administracion en volumen* 

(d) Juntas Consultivas . ^ Las Juntas consultivas son 
usadas por mucho3 negocios pequenos para introducir 
observadores a la firma para aconsejar al dueno. Los miembros 
de la Junta, usualmente de empresas diferentes de la del 
dueno, reciben un honorario para hacer una conferencia con el 
dueno y otros directores de la empresa con el fin de d^scutir 
los problemas de la empresa. Estos consejeros pueden ofrecerle 
al duevio una nueva perspectiva de su situacion* Porque no son 
una organizacion institucionalizada (como una Junta directiva), 
pueden hablar con franqueza, as! formando un dialogo productive 
con el empresario. Ademas, puesto que el empresario esta 
pagando por los consejos de la Junta, esta mas dispuesto a 
poner at'ncion a las recomendaciones . 

En muchos paises las Juntas consultativas son 
populares porque los negociantes importantes de la comunidad se 
agradan cuando una empresa pequena pide su consejo. Ademas, el 
pequeno empresario en estas situaciones esta dispuesto a 
compartir informacion confidencial de su empresa con los 
miembros de la Junta. Clararoente, si f,alta confianza este 
concepto es impractico. Hay tres provisiones para que este 



1 Para mas detalles, vea Survival and Growth : Management 
Strategies for the Small Firm (Blbliograf la Escoglda ?y^2) . 
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^?;!«o 5 f ^ microempresas del Tercer Mundo: (l) el 

tZn. 1 la 'nicroempresa tiene que tener confianza completa en 
todos los miembros de la Jur';a consejera, (2) los conselepos 
tienen que ser comerciantes de empresas iuy diferen?es df?! aue 

y?Lafio°r'?^^'' ' """P^^^^ suficientemenSe grfnde 

(tamano de las empresas seleccionadas o mas grande) para coder 
pagar los sueldos de los consejeros y poder beneficia^Ie de los 
consejos de una Junta diversa. J' oeneiiciarse de los 

^® asesor puede usar los talentos de varlos 

individuos y organizaciones para efectuar s« asesorfa? La 
nirJT ^""^^ el cliente y el contador o banco local es 
especialmente valioso porque debe permanecer despu6s de la 
?«^h?'^^ ^ ^^2'"'^^'" r-ecomendaoiones del asesor. El consultor 
tambien puede trabajar con organizaciones cooplrativas, o^Slniza? 



2, 



fLu!onL'^^^ seminario en un programa de asesorfa 



Un seminario puede hacer un papel clave con pp^inptn «i 

pequenas empresas tienen que enfrentar en la comunidld v l p d«n 
..oTn.^ materia ofrecida en el seminario debe ofrecer 

Caf p?! s pr.r ^.^i^i^^^ f-- 

fnn^«i^° ""^^ uniforme posible. Las diferencias de educlc?6n 
formal ocupacion, o clase social pueden perludicar un 
entendimiento comun de las materia?, e LpeSi^ Ja nb?e discusion 
?os^an?i'? otra parte, algunas diferencias entJe 

onL^^f . °^r''*^f P°drfan dar aliento a las discusiones v crear 
entendimiento entre los estudiantes. uj-eouaiones y crear 
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El asesor puede escoger una variedad de temas y 
formates cuando organiza el seminario para las microempresas . 
El o ella puede crear materiales, usar planes de ensenanza ya 
preparados, o mezclar las dos clases de materiales. Los 
siguientes son formatos pos-'.bles para seminarios: 

(a) Un seminario general sobre la gerencla de la 
pequena empresa: Este formato es util en 
estlmular dlscusiones en la clase (por la 
variedad de materias que desarrolla), pero 
desventajoso por el tratamiento general de cada 
tema. Un ejemplo actual de este tipo de 
seminario como fue presentado en Tulu£ se 
encuentra en el Apendice I, Muestra A). Otro 
formato se puede desarrollar usando el manual de 
Malcolm Harper (vea la Bibliografia Escogida 
#15) > que contiene casi 100 paginas de 
materiales de ensenanza dlvididas en 51 grupos. 
El seminario Harper se puede dividir en 
seminarios aun mas cortos para discutir temas 
especif icos . 

(b) Un seminario sobre un tema especlfico como el 
analisis de equilibrio o la delegaclon de 
autoridad: aunque sacrifique la materia 
extensa, un curso de este tipo puede ensenar 
informacon espec£fica mas rapidamente que un 
seminario mas largo. 

(c) Un ejercicio de simulacion : Un ejemplo es el 
ejercicio de SIMPRO que ensena el control de 
calidad y ia tenedurfa de libros basica por 
medio de la construccion de aviones de papel. 
(Vea la Bibliograffa Escogida #2^.) Pero antes 
de usar SIMPRO en la mayor£a de palses del 
Tercer Mundo se necesita simplif icarlo o 
modif icarlo. 

(d) Un curso de contabilidad : Puede ser util 
entrenar a los empresarios en un sistema 
simplif icado de contabilidad, para no tener que 
repetir las explicaciones en las asesorlas 
individuales. (MICRON: Accounting for the 
Micro Business 3 en traduccion al Espanol con el 
tltulo de Contabilidad Para La Micro Empresa , ^ 
presenta un sistema en un formato de instruccion 
que requiere 33 horas de clases. Vea la 
Bibliograffa Escogida #31.) El asesor deberla 
haber instalado el sistema en una microempresa 
por lo menos una vez antes de ensenar el metodo 
a la clase. 
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curso usando un llbro de ensenanza ppogrflm^^^. 
Dos ejemplos son Ten Keys to Small Buslne-ti~ sn7^P.^.<. 

de la Administracidn de Pequeiios Negocios de iSs 

Estados Unidos) y An Introduction to Basic 

Supervision of People pop Buripy rvoa 

Blbllograria ifiscoglda #19). 

Un semlnarlo avanzado para temas y audlenclas mas 
soflstlcados: Tal curso puede ensenar tecnlcas 
Intermedlas de contabllldad a contadores locales o 
famlliarizar a las asociaciones de comerciantes con 
tecnlcas de organizacion y Jefatura. 

Los seminaries ofrecen un metodo e.con6mico de 
intercambio de ideas entre el asesor y el pequeno emnresario 
Pero son de tiempo limitado y pocas veces lograS cSJr [as* 
practicas comerciaies de los parfticipantes . El asesoramiento 
^P^pf^°i:, las firmas individuales tiene una mejor oporlun?dad 
de efectuar cambios. Aun asl, el seminario es un paso util en 
emprender un programa de asistencia para microempresas. 

3. El i-eclutamiento para el seminario 

No obstante la mejor organizacion del seminario alcunos 
vpSS^f"^"' ^ participar. Pueden sospecSar el ^ 

verdadero motive del seminario, pensar que no tienen suficiente 

estud?«S?'J f ° sentirse incomodosSomo ' 

estudiantes en una clase. 

Si el consultor va a atraer a los micromepresarios v 
empleados al seminario tiene que reclutarlos ac??vamln?e. ^ 
Algunos elementos que son atractivos a los particlpan?es 
potenciales son una conferencia por un come?ciante prominente 

lSrtaite'??^ob^h^°°"'i' ^^^--^ inSutSS"local 

importante ^probablemente la que esta hospedando al asesor en la 
comunidad), y un tema que les parece util.' asesor en la 

^ ^1 primer paso para el asesor es identificar el crupo de 

microempresas que pueda tener interes en participar en el 
seminario. Este conjunto de firmas se encuentra por Sedio de 
varies recursos: ^ ^'■a pui meuj-u ae 

Referencias de la insti tucion patroclnfl dop;, . Es 

laea reclutar las empresas recomendadas por 
iJ^-lj; K°^°" patrocinadora, porque son firmas que 
estan en buenos terminos con la institucion y se 
puede contar con su cooperacion entusiasta. 

Referencia s dadas por bancos, asocia cinnps de 
comerciantes, v oti^ as organizaciones ; F..>,-h7^n.,p^o 
tienen exceientes contacto's en los cfrculos 
comerciaies y pueden referir a varias empresas 
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que sean participa^ ces potenciales. La 
aceptacion de est s firmas le puede ayudar al 
consultor con la obra futura de crear una 
inf raestructura de apoyo para las microempresas . 

(c) Directories comerclales y otras fuentes: si hay 
una asociacion de comerciantes o una Camara de 
Comercio en la comunidad, el consultor debe 
estudiar la lista de miembros para encontrar 
participantes potenciales para el seminario. 
Otra fuente de candidates se encuentra en los 
anuncios de los periodicos locales o en la gula 
telef onica. 

(d) Un censo de pequenas empresas : Esta tecnlca es 
una manera excelente para que el asesor conozca 
las microempresas y sus problemas. Tambien 
sirve para familiarizar al consultor con el 
ambiente general economico y cultural de la 
comunidad. Para no exitar las sospechas de los 
empresarios, el consultor debe hacer preguntas 
que tienen que ver solo con la planif icacion del 
seminario. El apoyo de alguna institucion local 
prestigiosa ayuda a llevar a cabo el censo. Una 
persona local debe acompanar al asesor a hacer 
el censo y a ayudar a explicar el objetivo. Si 
resu'''*--" itosoj un censo de microempresas puede 
darj.o ajL consultor y sus correspondientes un 
inventario de clientes prospectivos para los 
seminaries y asesoramientos futures. (Vea la 
Bibliegraffa Escegida #13.) 

Una vez identificade el cenjunte de empresas , el 
consultor puede comensar una campana activa para el 
reclutamiento de .participantes para el primer seminario. Si el 
seminario es uno general (semejante al itinerario en el 
Apendice I, Muest>^a A.), entre^l2 y 15 participantes es u:i 
numero apropiado. Un numero mas grande hace dif£cil la 
participacion de la clase y un numero r»educido aminora la 
diversidad potencial de las discusiones y reduce el conjunvo de 
candidates para aseserfas individuales - El consultor debe 
reconocer que el absentismo es inevitable y debe reclutar como 
un quinto o un tercio mas candidates que el numero ideal para 
cempensar. Los requerimientes de entrada al seminario no deben 
ser demasiade restrictives . El criterie mas impertante es el 
interes de la empresa en participar y su habilidad de pagar el 
henorarie de entrada. 

Hay varies metedes que el consultor pueda usar, 
tlpicamente en cembinacion, para transfermar el grupe de 
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activos-°^ Potenciales en un grupo selecto de participantes 



activos : 

Invltar a peguenos empresarlos a una sesion de un 
||^inH2^_££aris^ Esta sesi6n le permite al asesor 
explicar el fin del seminario y permite al 
empresario ver cuales de sus correspondientes van a 
asistir al curso. Una conferencia dada oor un 
banquero local y el supervisor del asesor puede 
estimular el interes local. La presencia del 
banquero no es para garantizar credito a los 
participantes sino para establecer un enlace 
impllcito sntre el mejoramiento de la gestion 
direct! va y calif icacion para credito bancario. En 
la sesion se debe distribufr una descripcion del 
curso, ofrecer algo de comer, y ofrecer algtin 
entretenimiento. 

Una campana de publicidad para el prog rams. El 
3onsultor aeoe usar los medios de comunicacion 
lul^l^^ ^^""^ publicidad para el seminario. 

dr^aHfr?"" en los periodicos y estaciones 

y distribuir folletos. Esta 
publicidad debe brevemente explicar el objetivo, el 
contenido, y los patrocinadores del seminario! 
^ullt^ empresas son elegibles para participar y el 
lugar y la fecha de la primera sesi6n gratis. 

Solicitaciones perf^nna ies de particl oantps 
potenciales. La gente no va a participar en las 
sesiones de entrenamiento sin ser reclStadas 

?as loTlS?;./"'''^"^ publicidad general ayuda, 
las solicitaciones personales aseguran la 
participacion. Si la comunidad tiene servicio 
telefonico, este medio de comunicacion le ayuda al 
asesor a hacer un seguimiento despues de las 
solicitaciones personales. El telefono es util 
para recordarle a los participantes confirmados del 
comienzo del seminario. Las visitas persoSales y 
las llamadas de seguimiento son los ingredientes 
cxayes en la campana de reclutamiento para el 
^.^JJ^ri"' ^e^ffalmente, la gente no 3ale de su 
^^l l^ P^^'^iciPar en una actividad si no es 

por el interes personal y persistente del asesor. 

^- Las preparaciones par a el seminario : El sitio v los 
materiales ^ ^ 

apn,inaMo^''*r i-eclutam'.ento de participantes para el 
seminario, el asesor debe hacer las preparaciones del sitio. El 
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lugar es de primera importancia« ^Deberla ser en una casa 
particular, en un edificio del gobierno, o en un edificio de la 
comunidad? ^Serla mas apropiado (y mas comodo) hacer el 
seminario al aire libre? ^El asesor debe tener juicio en la 
seleccion de un sitio que sea confortable y tenga un ambiente 
positive para el programa. Si el seminario se va a hacer en un 
edificio, debe tener suf iciente luz, ventilacion, y servicios, 
Tambien debe tener flexibilidad para la organizacion de los 
asientcs. Una cocina es importante para ofrecer refrescos 
entre clases. ^ 

Lo siguiente es una lista de materiales y servicios 
de apoyo Gtiles para un seminario (varies de estos no se 
encontrarfan en todas las situaciones; por ejemplo, una maquina 
de hacer fotocopias, una maquina de escribir, un secretario, 
etc. ) : 

El uso de una maquina de escribir* 

Un servicio secretarial para escribir a maquina 

los inf ormes . 

El uso de una maquina de fotocopias o mimeografo 

para sacar copias de los inf ormes. 

Un cuaderno para los apuntes del instructor. 



Un podio o una mesa para los papeles del 
instructor. 

Una pizarra, tiza, y borrador. 



Un caballete con papel. 



Marcadores de felpa. 



Sillas, pref eriblemente con escritorios. Si no 
se pueden encontrar escritorios es necesario 
proveerles a los participantes una superficie 
para escribir. 

Carpetas para que los participantes puedan 
guardar todos los inf ormes juntos. 

Papel o cuadernos para los apuntes de los 
participantes • 

Lapices y estilograf icas 



Tazas de cafe, platos, vasos, cucharas, 
abrelatas, y servilletas. 



«6 



Refrescos como cafe, te, soda, y galletas. 

Diplomas o certlf Icados . 

r.«.„».o Aunque la llsta varia segun la clase de seminarlb y los 

5. Metodos de ensenanza 

sii-in r^«n«^ mismo tlempo que esta arreglando los detalles del 
sitio para el seminarlo el asesor taiablen tlene que estar 
planeando el contenido del curso. Como punto de partida un 
conocimiento de los prlncipios de la ensenanza es util al asesor 
que va a planear y ensenar un seminarlo: asesor 

La gente aprende las cosas por medio de hacerlas. 

La gente forma Impreslones por medio de los 
sentidos. 

Las personas aprenden cuando estan listas para 
aprender. 

La gente Junta lo que aprende a lo que ya sabe. 
Se aprende una cosa a la vez. 

Las personas aprenden mas rapidamente cuando los 
resultados les satisfacen. 

La gente necesita comprender lo que aprende. 

— La gente desarrolla la habilidad con la practice. 

Las personas son diferentes en habilidades e 
nistoria. 

Quizas pareciera que el csfuerzo y el numero de detallpc: 
proJesr?IS^n'°" seminarlo es excesivo. Pero m^smf''' 

?e^etlLs a vpn^p/^'^'^'"^° P^""^ ^ vendedores de frutas y 

vegetales a vender mas que para ensenar un tema mas sofisticado a 
un grupo de especialistas. Ef ectivamente, con freculncia es mL 
uJlriJo^L^L%^\\^nM?LL'!'"-^ simplemente y persuasivamente^r 



2 

Sacado de A Handboo k of Modern Marketing , pn; 3-l|l| de Buell v 
Heyel (Bibllograf ia iiscogida p. • o hh ae liueii y 
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Despues de estudiar estas tecnicas de la ensefianza, 
el consultor y la institucion patrocinadora deben determinar el 
numero de clases y la duracion, las fechas, y el contenido. 
Los organizadores del seminario tienen que decidir cual estllo 
de ensenanza es mejor para cada caso, Si la informacion es 
breve y hay que economizar el tiempo, el formato de 
conferencias puede ser apropiado. Pero por otra parte, para^ 
alentar discusiones en la clase el formato de seminario es mas 
util. Un Juego de desempeno de funciones, por ejemplo, para 
mostrar situaciones entre asesor-cliente o 

banquero-prestamista, es un metodo de adiestramisnto muy util. 
El instructor tamblen puede usar estudios de casos, examenes, y 
las tecnicas audio-visuales que siguen. Por ultimo, el 
instructor puede invitar oradores de honor (contadores, 
banqueros, o empresarios) , o pedir que los estudiantes 
presenten escenas ante la clase. ^ 

Cuando el asesor ya tenga una idea basica del tema, 
el proposito, y el metodo de ensenanza general que va a incluir 
en el seminario, es necesario que haga un itinerario por 
escrito. El primer paso es hacer un bosquejo del plan general 
de ensenanza. Al hacer por escrito este plan se va 
clarificando la progresion de los temas, la correlacion entre 
los temas y el tiempo disponible en el curso, y la relacion 
entre los apuntes del instructor, los informes para los 
participantes, las presentaciones audio-visuales, y las 
actividades planeadas para los participantes. El Cuadro V es 
un ejemplo de la primera pagina de un plan de ensenanza. En su 
forma completa, este tipo de plan sirve dos fines: es un 
bosquejo que el instructor puede seguir y detallar en las 
presentaciones, y forma un itinerario en borrador para 
distribuir a los estudiantes. 

El proximo paso es la preparacion de los apuntes del 
instructor. Un cuaderno es apropiado para este fin para que el 
instructor pueda anadir o eliminar apuntes durante el 
seminario. Por ejemplo, al fin de cada clase, el instructor 
querra modificar el plan de la siguiente sesion segun las 
discusiones y las preguntas de la clase, para formar un puente 
entre sesiones. Los apuntes tienen que ser lo mas claros y 
lelbles posible para que otro consultor pueda ensenar una clase 
con los mismos planes. Las referencias son de maxima 
importancia a un asesor comenzando su trabajo en una nueva 
comunidad. Debe tener los nombres de todos las referencias 
potenciales a mano (aunque sean de experiencia personal, 
autoridades individuales, o libros publicados) en caso de que 
haya una pregunta de un participante. 

Los apuntes deben indicar a cual punto en la sesion 
el instructor va a introducir un esquema, un bosquejo en la 



3 Para mas ideas sobre el formato de la clase, vea la 
Bibliografla Escogida #17. 
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CUADRO V: 



PRIMERA PAG IN A DE ON PLAN DE ENSENANZA 



TEMA 
Introducclon 

A, El patroclnador 
local presenta al 
instructor; los 
particlpantes se 
Introducen. 

Bosque Jo de las 
materlas del 
semlnario 

C* El objetivo y el 
contenldo del 
semlnario y el 
programa de 
asescramiento en 
la comunidad* 

D. Una pregunta para 
comenzar la 
sesion: iQue 
calidades posee el 
pequeno 
empresario? 



[NFORIffiS 



#1: Distribuir a la clase 
el programa del 
semimario* (Vea Apendice 
I, Muestra A, ) 



AUDIO-VISUAL 



AV#1: Un cartelon 
mostrando el nombre del 
programa, los 
patrocinadores, los 
objetivos, y el ciclo del 
programa: semlnario 
seleccion asesoria. 



La contabilidad y 
la f ?.nan2a 



A* iQue es la 

"contabilidad" y 
por que es util? 

B, Descripcion del 
balance general y 
la declaracion de 
ingresos y sus 
diferencias. 
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#2: Un informe enumerando 
los problemas especlficos 
de las microempresas que 
se se pueden resolver con 
mejores metodos 
contables. (S debe 
distribuir despues de la 
discusion II, AO 



#3.: Los estudiantes 
preparan un balance 
general. 



AVif2: Un dibujo en la 
pizarra que ensena el 
impacto diferente de la 
deuda y los beneficios en 
el balance general, (Vea 
el Apendice I, Kuestra 
B,10 
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pizarra, o comenzar un desempeno de funciones o un ejercicio de 
estudio de caso con la claseo Las tecnicas audio-visuales 
hacen un papel clave en animar la presentacion oral del 
instructor y sirven dramaticamente para crear interes por parte 
de los estudiantes. Los numeros 23, 32, y 33 de la 
Bibliograf£a Escogida ofrecen varias gu£as para el uso de 
materiales audio-visuales; lo siguiente es un resumen de unas 
tecnicas utiles: 

(a) Inf ormes • Se reparten en la clase informes que se 
pueden usar como base de las explicaciones y sirven 
para recordarles a los estudiantes los puntos claves 
presentados en el seminario. Los informes se deben 
presentar en bosquejo para que el estudiante complete 
los detalles con sus apuntes y los use de referenda 
fuera de la clase (vea los ejemplos en el Apendice I, 
Muestras C.l - C.4) . 

(b) Muestras. El instructor puede usar materiales 
simples para variar su presentacion y llamar la 
atencion. El uso de muestras incluye el uso de un 
billete de loterfa para ilustrar el elemento de 
riesgo en el comercio, o la muestra de bolsillos 
vacfos para indicar el problema de liquidez. 

(c) Pizarras y carteles. Presentaciones en pizarra o 
cartel se pueden preparar antes de la clase o durante 
la clase. En ambos casos se debe*n preparar 
cuidadosamente para que queden claros. Si el dibujo 
o el esquema es muy complicado, confunde en vez de 
clarificar el punto.' (Vea los Dibujos 8 y 17 en el 
texto y en el Apendice I., Muestra B.l, para ver 
muestras de los carteles usadcs en el programa de 
Tulua, Colombia) . 

(d) Otras ayudas audio-visuales . Lac pellculas, y 
diapositivas ayudan a evitar una presentacion 
monotona. Tambien estimulan discusion en la clase 

Esta lista apenas tuca la cantidad de ayudas 
audio-visuales que puede usar el aseisor. Las maquinas de tocar 
cassettes, cintas de vfdeo, y los materiales hechos por el 
instructor, como graficas en flanelete, son algunos de los 
materiales audio-visuales que pueden ser utiles. Es la labor 
del asesor combinar estas ayudas con apuntes buenos en un plan 
complete que crea el maximo interes del estudiante y presente 
del modo mas efectivo los temas. No siempre es facil lograr 
esta combinacion ideal. Algunos instructores tienen el talento 
de una presencia confidente ante la clase y dependen poco de 
sus apuntes. Pero la mayorfa tienen que depender mas de 
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planes y apuntes detallados hechos con anticipacion para 
presentar las lecciones. Unas sugerencias que puedan ser utiles 
para estructurar un seminarlo efectivo son: 

(a) Fomentar la partlclpaclon de la clase. Un intercambio 
de ideas entre la clase y el instructor es esencial. 
Aumenta el interes del estudiante, mejora el contenido 
del curso, y ayuda al asesor a calcular cuales 
estudiantes^son candidates futures para la asesoria. La 
participacion de la clase se f omenta por varies metodos: 

discusion de estudios de casos, 

reaccion a los carteles, diapositivas , o pellculas. 

respuestas a las preguntas hechas por el 
instructor. 



respuestas a preguntas hechas por uno de los 
participantes del seminario (el grupo tiene que 
desarrollar la respuesta), 

juego de desempeno de funciones. 

Aunque el instructor debe tratar de animar a los 
estudiantes para que participen, no debe forzar la participacion 
con preguntas diffcles a individuos del grupo, Ssto causa 
incomodidad. Recfprocamente, debe restringir a los individuos 
que quieren dominar la discusion, Tambien anima la participacion 
si una conversacioh inforroal durante el descanso se pueda 
convertir en discusion formal en la porcion siguiente de la 
clase* 



Contestar las preguntas . Cuando un instructor tiene 
bastante exito en estimular la participacion, la clase 
le hace muchas preguntas, Como es muy importante 
mantener su credibilidad ante la clase, las preguntas 
diflciles se pueden tratar de la siguiente manera: 

Si el instructor puede pensar rapidamente enfrente 
de la clase, puede contestar la pregunta con una 
explicacion detallada punto por punto enfrente de 
la clase. Una respuesta detallada es mejor que una 
constestacion breve. 

Si la pregunta se puede contestar por medio de la 
experiencia o las costumbres locales, el instructor 
puede pedirle a unos de los participantes que 
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conteste# Si el participante responde, muchas 
veces el instructor aprende tanto como el 
estudiante que hizo la pregunta. 

Si la pregunta es una que se trata de material 
que se va a discutir mas tarde en el curso, el 
instructor debe posponer la respuesta. Debe 
asegurar que la pregunta es contestada en la 
clase futura* 

Si la pregunta es una que se debe contestar 
inmediataicente pero el instructor no se siente 
capaz de responder adecuadamente al momento, 
debe felicitar al estudiante por su observacion 
aguda y prometer darle la respuesta al principio 
de la siguiente sesion. Esto le permite al 
instructor tJempo para pensar y consultar 
referencias y formular la respuesta. 

Variar los metodos de ensananza. Una presentacion 
necesita ser variada para ser efectiva. El uso 
ocasional de ayudas audio-visuales es una manera de 
variar la clase. El instructor tambien puede anadir 
cuentos e historias para ilustrar algun punto. Por 
ejemplo, la comparacion de un balance general con una 
fotografla y una declaracion de ingresos con una 
pellcula llama mas la atencion que una explicacion 
tradicional. Si el ?.nstructor de vez en cuando se 
desvla de sus apuntes preparados, camina por el salon 
de clase, o se sienta en vez de estar parado, esta 
variando la forma de su presentacion. El instructor 
tambien puede cambiar el ambiente completamente por 
medio de un viaje de observacion a una empresa en 
otro pueblo. 

Proponer gradualmente las ideas nuevas * El 
instructor debe iatroducir ideas nuevas gradualmente 
durante el seminario, tomando en consideracion el 
nivel bajo de conocimientos de los participantes , su 
incomodidad en el ambiente extrano de la clase, y su 
resistencia a ciertos temas. En muchos seminaries el 
consultor debe evitar ciertos te ^as del todo, o 
esperar hasta que este seguro que se vayan a 
aceptar. Por ejemplo, el concepto de amortizacion y 
la necesidad de ahorrar ahora para el reemplazo 
futuro de equipo es poco aceptado por muchos pequenos 
empresarios cuando ven el valor nominal de su equipo 
creciendo actualmente a causa de la inflacion. 
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^' La evaluaclon del semlnarlo y la selecclon de clle ntes 
para la asesorTa ~ 

El aprender nuevos conceptos de la direccion de pequenoa 
negoclos^es despues de todo el primer objetlvo del semlnarlo. L* 
evaluaclon del curso por loo partlclpantes y sus solicitudes 
formales para la asesorla son unas de las indicaciones del exito 
de este objetlvo. 

~ 4.4 forma de evaluar el impacto educacional sobre los 

partlclpantes es de distribuir una encuesta breve el ultimo df» 
del seninario. Si el nivel de alfabetismo es bajo, el instructor 
puede hacer las pregunt.as verbalmente. Las respuestas a las 
elguientes preguntas ayudan a mejorar el contenido del siguiente 
•emin&rio: ^^Cuales temas fueron los mas utiles, y cuales los d* 
aenos Interes? iComo mejorarfan la manera en que se presento el 
curso? iCuales^son sus impresiones sobre la duracion, el tamano 
y la organizacion de las clases? iCuSles de los elementos 
aprendidos qulsieran aplicar en sus propios negocios? 

Otra manera de evaluar el semlnarlo es tener seslones d« 
dlscusiones con los partlclpantes un mes o mSs despues de la 
conclusion de las clases. Estas seslones examinarfan la cantid** 
de material nuevo que los empresarios han aceptado, retenido, y 
aplioado. Una reunion de clase, incluyendo una visita a una 
■icroempresa influlda por el semlnarlo (quizas seguido por una 
dlscusion en un almuerzo o una cena), serfa una conclusion ideal 
A la evaluaclon. 

n J^^^ medida significante del exito del semlnarlo son las 
solicitudes para la asesorfa de las firmas que participaron. Laa 
solicitudes muchas veces son verbales, lo cual es raenos penoso 
para las empresas en caso que no sean aceptadas. Por otra parte, 
una solicitud por escrito (una carta del pequeno empresario o un 
formulario) representa un compromise m£s formal. Ambos metodos 
de solicitud son apropiados y el objetlvo del asesor es buscar 
mas solicitudes de lo que se puede cumpllr. 

Como trata el asesor a esos sollcltantes que no son 
aceptados es un tema dellcado. Si el rechazo es irrevocable — 
por ejemplo, si el propietario es un alcoholico, o si insiste en 
labrlcar para un mercado muerto — el asesor tiene que ser firrae 
pero diplomatico en rechazarle. Perc si la firma ha sido 
rehusada del prograraa por circunstancias o actitudes que pueden 
carabiar entonces se le debe dar otra oportunidad al solicitant* 
para reclbir el asesoramiento. Una manera es de ofrecerle 
asistencia despues de un mes cuando- haya asistido a la sesion 
final de evaluaclon. Otro metodo es enrolar en el segundo 
sealnarlo y ser oonslderado con el segundo grupo de candidates. 
Aunque sea diffcil decir "no", el princ3 . de selectlvldad es 
importante al programa. 
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El asesor puede aminorar el golpe al solicitador 
frustrado elevando el estatus del seminario. Aun asl siempre 
queda la pregunta iPor que no termina el seminario con 
asesoramiento para todos los participantes interesados? ^Por 
que se necesita la selectividad? En la discusion de la 
"empresa seleccionada" en el Capltulo Uno se mencionan los 
factores economicos y sociales que indican la necesidad.de este 
metodo. La selectividad causa competencia entre las 
microempresas para el privilegio de recibir la asistencia; y de 
este modo la aprecian mas cuando la reciben, Como el preclo 
mlnimo de la asesorla no limita la demanda la seleccion 
competitiva de las firmas es un modo efectlvo de racionamiento. 

El Capltulo Uno describe la "empresa seleccionada" 
que es la mas apropiada para recibir la asistencia de asesorla 
dlrectiva. Aunque las caracterlsticas geuerales de estas 
empresas — que sea de un tamano umbral y que el dueno tenga 
algunas propiedades, una educacion basica, y algunos^recursos 
financieros — son criteria importante en la seleccion de 
clients, no son completas. Siguen unas preguntas adicionales 
que se deben hacer: 

(a) iEsta asegurado el consultor de la integridad y 
estabilidad de la empreea? Antes de comenzar la 
relacion asesorial con una microempresa, el asesor 
debe evaluar cuidadosamente el caracter del 
empresario. iEs el empresario un^: persona honesta y 
abierta a aceptar nuevas ideas? iTlene algun 
problema personal o de salud que interflere con el 
negocio? iQue tipo de personas son los empleados? 
iEstan vacantes con frecuencia las posiciones claves 
como gerente de fabrica o tenedor de libros? 

Las observaciones del asesor y sus correspondientes 
son importantes en formar impresiones correctas de la 
Integridad y estabilidad de los microempresarios como 
clientes prospectivos . 

(b) ^Tiene algun futuro el negocio? El asesor debe 
sentirse seguro de que las perspectivas futuras de la 
firma le permitiran utilizar productivamente el 
asesoramiento. Igualmente, el asesor debe asegurarse 
que los problemas de mercadotecnica y los otros 
problemas de la empresa tienen solucion. Por 
ejemplo, pueda ser que los metodos inadecuados de 
contabilidad sean el mayor Impedimento al crecimiento 
futuro de una microempresa. Pero si el esposo o la 
esposa del propietario es el que esta llevando los 
libros y se niega a modificar sus metodos o entregar 
la labor a otro, en ese caso este impedimento reslste 
solucion. No todos los problemas se pueden resolver 
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por medio del asesor, A veces se empeoran con la 
intervencion, 

(c) iPor que quiere la empresa los servicios del asesor? El 
empresaric puede tener interes en el conocimiento, la 
concentracion y la objetividad que el asesor aplica en 
resolver el problema. Pero no obstante el interes en 
mejorar la administracion de la empresa, las verdaderas 
razones por pedir asistencia pueden ser completamente 
diferentes. La firma puede estar buscando un prestamo, 
sin tener la menor intenclon i5e hacer cambios a sus 
gestiones. 0 posibleraente el propietario-gerente este 
buscando una segunda opinion para respaldarlo en despedir 
de la companfa a su cunado inutil, Puede haber muchas 
situaciones que muestran una falta de compromise o 
capacidad de hacer los cambios necesarios. El asesor 
tiene que evaluar las verdaderas razones detras de la 
solicitud de asesoramiento y decidir si forman la base 
para una relacion estable entre asesor y cliente. 

Hay varias clases de empresas que por su naturaleza no 
caben bien dentro de los objetivos de un programa de asesorla y no 
se deben aceptar a la asesorfa, aunque no se les impida que asistan 
al seminario. Estas son: 

Sucursales o franquicias nacionales 

Empresas controladas por inversionistas extranjeros 

Pirmas pequenas que son pasatiempos para un 
propietario rico o ausente 

Empresas grandes y ricas que pueden pagar por las 
consultas 

— Companfas al borde de bancarrota 

Tocante al ultimo tema, el asesor no debe automaticamente 
evitar un cliente diflcil; pero sf debe evitar las firmas que estan 
por quebrar, especialmente cuando el asesor este logrando 
establecer su credibilidad y su reputacion. En general, el asesor 
debe escoger solo micrompresas estables al principio de la 
asesorfa, y posponer los clientes mas diffciles para cuando ten^a 
mas experlencia. 
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C. La aslstencla asesorlal a las empresas selecclonadas 

1. La creaclon de una relaclon asftsorlal 

Empresas selectas necesitan la aslstencla de asesores 
selectos — Indlvlduos que conocen la admlnlstraclon de la 
pequena empresa y pueden comunlcar ef ectlvamente esas 
habllldades al pequeno empresarlo* Los asesores deben tener 
conoclmlento de varlos canipos de la gestlon de la mlcroempresa 
(vea la Secclcn 5, "Gu£as para el asesoramlento de problemas 
especff Icos" ) • Necesitan la habllldad de resolver problemas 
analltlcamente y pragmatlcamente, porque las soluclones de los 
problemas de las mlcroempresas no se encuentran en nlngun 
texto* E Igualmente Importante, deben ser hablles en el campo 
de las relaclones humanas; necesitan demostrar slmpatia y 
comprenslon y poder persuadlr al pequeno empresarlo a aceptar 
nuevas Ideas. Estas habllldades le ayudan al consultor a 
compensar las dlferenclas de educaclon, cultura, y edad que 
puedan existlr y lograr una relaclon asesor-cllente de respetc 
mutuo. 

El asesor tendra relaclones con otras personas ademas 
que con el propletarlo-gerente . Estas Incluyen contadores, 
abogados, banqueros, oflclales del goblerno, y los asesores 
Internes. Dentro del negoclo, el asesor tamblen se relaclotia 
con los empleados. 

La varledad de cllentes y otros indlvlduos con qulen 
tlene que trabajar el asesor hace mas dlflcll su papel. Tlene 
que actuar como maestro, resolver problemas y servlr de agente 
de referenda para una varledad de Indlvlduos. Estos tres 
papeles son necesarlos, asf como es necesarlo que el 
asesoramlento se haga en un amblente de prof eslonallsmo y 
confldencla. 

Ademas de las cualldades que necesitan tener aiubos el 
asesor y el cllente, cuatro otros Ingredlentes (detallaOos en 
las Secclones 3 y ^) ayudan a asegurar una relaclon asesorlal 
exltosa: 

(a) El asesor debe vlvlr en la comunldad donde 

trabaja. Los pequenos empresarlos usualmente 
toman parte en la vlda cfvlca y social de la 
comunldad. Por eso, para mejor conocer a sus 
cllente3 y claramente entender sus negoc^.os, el 
asesor tamblen tlene que llegar a conocer la 
cultura local. Tal conoclmlento no puede venlr 
solo de encuestas o dlscuslones con personas 
locales, slno que es una .extension de vlvlr y 
trabajar en la comunldad. 
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Cuando el consultor vive fuera de la comunidad 
(quizas en una cludad cercana) sacrifica 
oportunidades signlf icantes de relacionarse con los 
clientes. Un asesor que vive en la localidad puede 
tomar una cerveza o un te con el cliente despues de 
las horas del trabajo en un ambiente con calma y 
discutir nuevos metodos de resolver un probleraa. 

(b) Para lograr los objetivos de la asesorla tambien se 
necesita cierto distanciamiento prof.esional entre 
el asesor y el cliente. Un plan logico, como el 
que se introdujo anterlormente es una forma de 
comunicar el prof esionalismo. Otro metodo es de 
cobrar por los servicios del asesor para ayudar a 
pagar los costos del programa de asesor£a, Tal 
relacion ayuda a poner en vista objetiva los 
problemas de la erapresa y las soluciones propuestas 
por el consultor; tambien crea una situacion 
estructurada para el cliente y el asesor de la cual 
se esperan resoluciones dentro de cierto tiempo* 
Sin embargo, mientras el asesor debe preservar 
cierta actitud de distanciamiento profesional, 
tambien tiene que tener cierto grado de 
familiaridad para que el cliente le hable 
francamente de los problemas del negocio. En este 
papel, el asesor es menos un "experto" que un oldo 
compasivo. 

(c) La confianza es esencial en todas las relaciones 
asesoriales y se debe establecer desde el principio 
entre el asesor y el cliente. El cliente debe 
tener confianza en la habilidad del consultor de 
ayudar a resolver su problemas comerciales; 
tambien tiene que confiar que el ;;onsultor no va a 
repetir detalles conf idenciales de la gestion de la 
empresa* El consultor por otra parte tiene que 
estar segurc que esta recibiendo datos correctos 
del cliente para poder bacer su trabajo. Tambien 
necesita que el cliente re^sponda francamente a sus 
ideas y que contribuya sus propias soluciones sin 
tener un sentido de inferioridad ante el asesor* 
Este nivel de cooperacion no se desarrolla 
instantaneamente* Requiere tiempo y paciencia por 
ambas partes* La relacion asesorial muchas veces 
comienza con el cliente compartiendo solo parte del 
cuadro verdadero de su negocio, y el asesor 
hablando Indirectamente y alabando demasiado al 
cliente para caer bien* Esta etapa, aunque 
necesaria, debe desarrollarse en una de mSs 
honestidad y franqueza entre cliente y consultor* 
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(d) El asesor debe concentrarse en un "termlno-medio" . 
El pequeno empresarlo muchas veces enfrenta una 
varledad de problemas de gestlon, la mayoria de los 
cuales cree que tiene que resolver Inmedlatamente. 
Hay cuentas que pagar, la maqulnarla se dana, y 
empleados renunclanj ayudar al cllente a resolver 
estos y otros problemas slmllares puede tomar todo el 
tlempo del asesor . Al principle de la consulta el 
asesor debe enfrentar algunos de estos problemas 
inmediatos — ambos para establecer su credibllidad 
con el cllente^ y para aliviar las presiones 
inmediatas de la empresa para que el propietario 
pueda poner mejor enfoque en los temas mas 
comprensivoG . Pero mientras el propietario va a 
continuar a relacionarse con los detalles diarios de 
la administracion del m^gocio, el asesor tiene que 
concentrarse en las soluciones sistematicas de 
"termino-medio" de los problemas de la firma. El 
enfoque principal del afiesor por ejemplo no debe ser 
como reemplazar el tornilllo perdido para terminar el 
pedido "X" a tiempo, sino en planear sistemas de 
control de compras e inventarlo para prevenir la 
ocurrencia de ese tipo de problema en el futuro. 

2. La planif icacion de la asesorla 

La asesorla de pequenas empresas tiene que estar muy 
bien planeada para ser efectiva. Una vez seleccionados los 
clientes, ciertos procedimientos aseguran que el asesor use su 
tiempo con los clientes de la manera mas productiva. Estos 
incluyen la preparacion de una diagnosis de la empresa, una 
prueba del interes y capacidad de la microempresa de 
Implementar las recomendaciones de la asesorla, y un pla^ de 
las visitas del asesor a los clientes- 

(a) La preparacion de la diagnosis 

La mayoria de las asesorias comienzan con un perlodo 
inicial en que el asesor y el cliente tratan de conocerse. El 
asesor puede formalizar esta primera etapa como una diagnosis 
asesorial; tal etapa duraria una o dos semanas y no requereria 
ni honorario ni compromise por parte del cliente. El informe 
del asesor al fin de la diagnosis le ofreceria a ambos la 
oportunidad de terminar la relacion si pareciera que no fuera a 
ser productiva. Desde el punto de vista del asesor, este 
metodo ofrece otra oportunidad de limitar sus servicios a esas 
empresas que tienen un interes sincere en la asesorla y que 
muestran la habilidad de implementar las recomendaciones. 
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,.„,H«ni-«J"i!^"*® diagnosis el asesor debe cumplir con los 
slguientes pasos claves; 

~ Llegar a conocer al propietario y su negocio 
principalmente por medio de preguntas. 

— Conocer y hablar brevemente con los otros empleadoj 
importantes de la empresa (por ejemplo, el tenedor 
de libros, el capataz de la fSbrica, el vendedor 
principal) y determinar quienes son los empleados 
permanentes, quienes son los temporales, y cuales 
son familiares del propietario. 

~ Hacer una inspeccion de la instalacion de la 
fabrica; si es una industria, formar una idea 
basica del proceso de la fabricacion del producto. 

~ Identif icar y poner en prioridad los problemas de 
la empresa (especialmente la condicion de la 
contabilidad, las cuentas bancarias, y el credito). 

Coleccionar datos claves de base como las 
proyecciones de ventas mensuales. Esto tambien 
ayudara las evaluaciones futuras de la asesorla. 

Al completar ef ectivamente estos pasos el asesor nnPdP 
formar un concepto mas claro de la probabilidad de ?eso?Je? lol 
problemas de la firma por medio de la asesorla. Una d?agn6sis 

,!n n^«r.^^^^ ^^5^^^^ asesoramiento y coKbufr a 

^" So." acuerdo con la firma y el asesor. Debe tamblln 
proveer un bosquejo para el exito asesorial basado en la 
apreciacion de los problemas de prioridad del c lien?" y en los 
recursos laborales y de capital que tiene para resolverlos. 

Al prlncipio el empresario probablemente ve al asesor 
como un extranjero cuyos motivos en ayudarle son dudosos y cuva 
presencia en la comunidad serS breve. Por esa raz6n el 
empresario muchas veces trata de aprovecharse del asesor 
pidiendole que resuelva un gran numero de problemas lo mas nrontn 
posible Un objetivo de la diagnosis es pLclsamente de ^ 
desarrollar por el proceso de eliminacion una nsta prictica de 

cliente spinn^?f ^1?^^% '"^""^ ^^^'"P" 1^ diagnosis del 
dia^n6sls no H^t o °" ^^^^ empresa. Como prSmedio, la 
Diagnosis no debe exceder mas de seis entrevistas de nns hAr^n or, 
un periodo de dos semanas. Durante este perlodo e? asStor debf 
hacer unas preguntas inf ormalmente sobre el negocio- el rL^rn VT 

efd^^'n Estas en??f??s?is se hacen In 

el despacho del propietario o en un cafe nacen en 
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CUADRO VI 



Cuestlonarlo para el pequefio empresarl o 
al principle de la asesorla 



PRODUCTOS/SERVICIOS ( ) 
^Cuales son los P-S que 
los cllentes plden de Ud.? 
^Cuales son los P-S mas 
dlstlntlvos que Ud. 
of rece? 

- ^Cuales son los P-S 
nuevos? Los que han 
perdldo popularldad? 

- ^Cuales son sus planes 
para el desarrollo de 
nuevos P-S? 

iComo compara sus P-S con 
los de sus competidores? 

- iQue factor economico 
(valor anadido) provee 
Ud.? 

^Cuales son los P-S de mas 
rentabilidad? Los menos 
lucrativos? 

CLIENTES 

- ^Que negoclos tiene con 
cuales cllentes y cuales 
son las inversiones y los 
rendimientos? 

- ^Cuales mercados sirve? 

- ^Cuales mercados podrfa 
servir? 

- ^Cual es la opinion de sus 
cllentes hacia Ud.? 

- ^Creen que tiene exito? 

PRECIOS^ 

^Como decide los precios? 
^Cuando fueron revisados? 

- ^Gomo comparan con la 
competencia? 

UTILIDADES 

- ^Como se compara Ud. con 
la industria? Con su 
perfodo mejor? 

^Que accion toma con la 
informacion que tiene? 

- i,Qu6 accion tomarla si 
tuviera mas informacion? 



LAS DECISIONES 

- ^Cuales decisiones son 
importantes a su negocio? 

- ^Quien hace cuales decisiones y 
a base de cuales normas? (una 
pregunta clave) 

- ^Estan sus decisiones basadas 
sobre informacion adecuada? 

- ^Como podr£a mejorar la 
eficiencia de las decisiones? 

PERSONAL 

- ^Que conoce de su personal 
gerencial y tecnico en terminos 
de edad, capacidades, 
potencialidades , rotacion, y 
retire? 

- ^Como se compara su programa de 
beneficios adicionales con el 
de otras firmas? 

- ^Cuales son las expectativas de 
sus empleados? 

- iQue piensan los empleados de 
la compania? De 6U 
potencialidad? De sus propios 
futures? 

PELIGROS 

- iQue har£a Ud. si ocurrieran 
cambios signixicantes en sus 
productos/servicios ; cllentes ; 
competencia; personal clave; 
planta/medio ambiente; 
suministradores ? 
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o restaurante local, pero def Inltivamente no se deben hacer en la 

oficina del asesor. Ese sltio podrla causarle Incomodidad al 

cliente y restring.tr el Intercamblo de Informaclon entre el 
cliente y el asesor. 

Al fin de la diagnosis el asesor debe informar al 
cliente de l.os resultados. Si esta discusion indica un deseo por 
parte de los dos de continuar con el asesoramiento, la diagnosis 
entonce ; se debe usar como base para un plan de trabajo escrito. 
Una vez firmado o acordado por el cliente y el asesor este plan 
provee los objetivos y los pasos para la implementacion exitosa y 
la futura evaluacion de la asesorla. Del mismo modo, tambien 
puede ser una ventaja que el asesor le presente un contrato o 
carta de intenciones al cliente antes de comenzar la asesorla. 
El documento debe detallar las responsabilidades de ambos 
participantes mediante la asesoria tanto como los objetivos, el 
costo y la duracion de la relacion. Podr£a ser un contrato de " 
tipo legal firmado por los dos participantes. Pero si el formate 
legal es intimidador al pequeno empresario, los mismos fines se 
pueden lograr con una carta de intenciones firmada por el asesor 
y presentada al cliente. No obstante el formato que se use, es 
importante clarificar "las reglas del Juego" antes de que 
comienze la asesorla (vea el Apendice II Muestra C. por un 
ejemplo de una carta de intenciones). 

(b) Una prueba de la cooperacion de la empresa 

El interes y la habilidad de la microempresa de 
implementar cambios no se mide solo por las respuestas 
satisfactorias del empresario a las preguntas del asesor durante 
la diagnosis. Las acciones hablan mas claro que las palabras. 
El asesor debe pedirle al cliente que haga cambios pequenos en el 
negocio, como parte de la diagnosis o como pasos en el plan de 
accion de la asesoria. El consultor debe concentrarse primero en 
un problema relativamente simple de la microempresa~uno que el 
mismo dueno haya identif icado . El consultor debe sugerir un 
bcsquejo del cambio gerencial que se necesita hacer para resolver 
el problema. Despues de explicarle adecuadamente al dueno el 
procedimiento necesario para implementar el cambio, el asesor 
debe posponer sus visitas a la firma hasta que se haya hecho el 
cambio . 

Este met'odo es util en ayudar al cliente a 
familiarizarse con los pasos necesarios para hacer algfin cambio 
complicado, como el establecimiento de un sistema complicado, 
como el establecimiento de un sistema contable. Por ejemplo, si 
el cliente no puede balancear el diario de caja y el extracto de 
cuenta mensual, ser£a inutil continuar con la implementacion de 
archivos de contabllidad. Igualmente, seria aconsejable que el 
cliente hiciera un inventario antes d& abrir un libro de balance 
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general, Por supuesto, el asesor tlene que explicar cada nuevo 
procedimlento detalladamente para que sea una prueba valida de 
la cooperacion del cliente* 

Estas pruebas de cumplimiento no estan supuestas a 
ser obstaculos fastidiosos para el microempresario* Tampoco 
deben interrumpir el trabajo del consultor con el cliente* Lo 
que deben lograr es estimular al cliente a enfrentar e 
implementar los cambios uno por uno. El cumplimiento gradual 
de estas pruebas le permite al asesor controlar su tiempo 
productivamente y servir entre seis y 12 clientes al mismo 
tiempo. 

(c ) Planenado las visitas del asesor 

Cuando haya comenzado la asesor£a, el consultor debe 
planear con mucho cuidado el uso de su tiempo con los 
clientes. Aunque la mayor£a de las culturas permiten y esperan 
que el asesor tenga conversaciones informales antes de o 
durante la sesion, el asesor no debe perder demasiado tiempo en 
conversaciones sin objeto. Debe estudiar problemas, buscar 
soluciones posibles, y bosquejear nuevas preguntas antes de 
cada consulta. Las visitas a cada empresa se deben limitar a 
dos o tres horas por semana. Estas sugerencias le ayudan al 
consultor a poder ver la situacion entera (la necesidad del 
cliente de una estrategia general) y no enredarse en los 
problemas diarios del cliente. La siguiente seccion ofrece 
otras tecnicas de planif icacion que el asesor puede usar 
ventajosamente en las consultas diarias con *las microempresas . 

3. La conducta de la asesoria 
(a) Al comenzar 

La siguiente lista de materiales es una ayuda al 
asesor en conducir la asesoria: 

un cuaderno para tomar apuntes 

formularies de contabilidad para mostrarle al 
cliente ejemplos de formates para los sistemas 
de contabilidad propuestos 

— carpetas para archives conf idenciales sobre cada 
cliente 

un escritorio para guardar papeles y hacer 
trabajos escritos 
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un portafolios para proteger papeles y 
cuadernos que lleva en visitas a clientes 

bollgrafos, lapices (negro y rojo), un 
borrador 

una regla larga, que sirve de ayuda para 
leer o apuntar en los formularios de 
contabilidad 

libros de referenda como este manual y 
el manual de contabilidad MICRON 

sus tarjetas prof esionales (segun la 
situacion) 

una maquina calculadora de cuatro 
funciones . 

Con estos materiales el asesor esta listo para comenzai- 
su trabajo con los clientes. Aunque el consultor no tiene que 
depender de su escritorio, si debe mantener un archivo para cada 
client e para hacer calculos del progreso de cada uno. La carpeta 
de cada cliente debe contener los documentos claves de la 
asesorfa, (por ejemplo, los planes de trabajo, la carta de 
Intencion, muestras de los formularios de archivos del cliente y 
copias de las recomendaoiones escritas del asesor). El asesor' 
tambien debe anadir a la carpeta copias de los informes y 
materiales ilustrativos que ha usado con el cliente para 
explicaciones. Es mejor que cada una de las copias este firmada 
por el cliente indicando que los ha repasado con el asesor. 
Estos documentos firmados sirven de historia del progreso de la 
consulta y de prueba si el cliente despues insiste que no recibio 
explicacion o consejo adecuado sobre cierto problema. 

El asesor tambien tiene que apuntar las visitas a las 
firmas. En secciones del cuaderno separadas para cada cliente 
puede detallar Ics puntos que va a discutir antes de cada visita 
y apuntar los puntos claves de la conversaoion durante la 
visita. Algunos empresarios se sienten incomodos cuando se hacen 
apuntes; en esos casos el asesor debe escribir sus observaciones 
despues de la entrevista. 

Por fin, el asesor ha de mantener un registro cuidadoso 
(preferiblemente con la supervision de la institucion 
patrocinadora) de los honorarios que ha cobrado por los servicios 
de asesoria y de los gastos que ha tenido en materiales y otros 
gastos del programa. Un registro diario del uso de su tiempo 
tambien se debe mantener. Estos registros ayudan a probar la 
honestidad del asesor en su trabajo. El asesor tiene que 
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tener mucho cuidado de no aceptar regalos o descuentos de 
mercancla de los clientes. Aunque sean de buenas intenciones 
tales ofertas pueden danar la reputacion de imparcialidad del 
asesor. 

(b) Tecnlcas de Incentlvo 

El primer paso en persuadir al cliente es el de ganar 
su conflanza. El asesor no lograra la confianza del cliente 
conf rontandolo con una actitud de superioridad, Tampoco se 
logra si trata de cumplir con todos los deseos del cliente o si 
pasa mucho tiempo en ser sociable. El asesor tiene que tratar 
de crear una relacion de respeto mutuo cpn el cliente • Como se 
discutio anteriormente, esta relacion necesita tiempo para 
desarrollarse — tiempo para que el asesor se acostumbre a su 
papel y a la personalidad del dueno, y tiempo para que el dueno 
controle sus sospechas de que el asesor sea en secreto un 
recaudador fiscal o un empresario rival que le va a robar los 
secretes de la empresa. 

El asesor debe pasar la mayoria del tiempo de la 
consulta observando y escuchando al cliente. El pequeno 
empresario muchas veces insiste en consejos diciendo "Ud. es el 
experto, dfgame lo que debo hacer". Sin embargo, las 
recomendaciones tienen mucha mejor posibilidad de resultar si 
parecen ser ideas del cliente. En escuchar la version del 
cliente de los problemas de la firma, en observar el proceso de 
la produccion de la empresa, y conocer los empleados y los 
clientes de la firma, el asesor puede former un cuadro claro de 
los problemas y el future de la empresa. El consultor puede 
sentir la tentacion de ofrecer consejos inmediatamente para 
acortar el uso de su tiempo. Pero esto casi siempre resulta 
una economfa falsa. Muchas veces el dueno no necesita consejos 
expertos tanto como ayuda en la identif icacion de problemas y 
aliciente para resolverlos . El asesor tambien puede hacer una 
labor util si aconseja al dueno a usar con mas frecuencia las 
sugerencias de los empleados para resolver los problemas de la 
firma. Para mas ideas sobre hacerse un meJor oyente, vea el 
Apendice II, Muestra D. 

Mientras el asesor debe tratar de ser un buen oyente, 
tambien debe oplnar cuando es apropiado. Debe ayudar al 
cliente a llegai* a las conclu3iones correctas cuando hay dudas 
y no dejar el tema suspendido El consultor debe usar su estilo 
personal ventajosamente para persuadir al cliente. No puede 
adoptar un estilo persuasive falso pero debe tratar de hacer el 
trabajo lo mejoi* posible segun su capacidad. 

Las recomendaciones asesoriales deben ser pocas. 
Unos cuantos consejos titiles le daran a un asesor mas exito con 
el cliente que una cantidad de ideas y estrategias 
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f las cuales fracasan. Cuando propone nuevas ideas el 
i"^®^ injertar los cambios a los procedimientos actuales o 
anadlrlos a nuevas ideas propuestas por el dueno o sus 
empleados. Esta manera ayuda a asegurar la aceptaci6n del cambio 
aZJI P^f^"! 1^ i^^^ '^'^eva es parte del status quo. 

intacto cambio fracasa, todavfa qusda el sistema viejo 

«i o^^o.,^-I^^^^^ otras tecnicas pueden ayudar al asesor a orientar 
Mp^iinf .^'^JJ^ El asesor puede usar 

ejemplos escritos de estudios de casos, dibujos, y otros 
materiales para ilustrar casos para el empresario. El asesor 

^< referenda y ejemplo las otras empresas de 

la asesorla. Pero en hacer esto tiene que tener cuidado de no 
romper la confidencia de un cliente en dar informacion privada a 
otro. El asesor tiene que tener cuidado de no tener favoritos 
Sndole tratar a todas las empresas igualmente, 

PinpiiL? firma una porcion razonable del tiempo asesorial. 

fi^Si? °''v'''^? ^ dar sus recomendaciones al 

' hacerlo en privado para que el cliente no quede 

Incomodo en la presencia de sus clientes o empleados. En 
?i«J?!'"P'"f^^^ '"^^ grandes, el asesor tiene que balancear la 

Pr-oblemas de los empleados con su 
responsabilidad al propietario-gerente. Ademas, en sus 
conversaciones con los empleados de la firma el asesor debe 
clarificar su papel consultivo en la empresa--que todas las 
declsiones directivas tienen que originar con el duefio o su 

resumen, las siguientes pautas le sirven al asesor en 
sus esfuerzos de persuadir al cliente. Es precise que el aseso?? 

Conozca e l valor de sus aervicios para el cl iente y 
cuando es apropiado haga rei'erencia a sus conocimientos 
expertos • 

Conozca la persona que esta tratando de persuadir . ^Es 
ei Cliente dudoso, creduio, pronto a encontrar faltas*? 
iil asesor tiene que tener un conocimiento agudo del 
caracter del cliente para poder saber el mejor metodo de 
persuadirle. 

Establezca un medio amblente receptivo . Diferentes 
clientes reaccionan de varies modos en diferentes 
ambientes. Un dueno se slente confortable discutiendo 
ideas en el taller, otro puede preferir su casa u 
oficina, mientras el tercero prefiere un club local. El 
cliente estara m^s receptivo si la entrevista se hace a 
unahora oportuna. Si el cliente esta apurado para 
llenar^un pedido no estara de buen humor para poner 
atencion a los consejos. 
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Deje que el cllente domlne la conversaclon; 
deje que el mlsmo se convenza de ia 
eficacia de la nueva idea. 

"Conflrme la venta" de la Idea . El uso de 
las tecnicas manclonadas aqul prepara al 
cllente para aceptar la nueva idea. El 
asesor confirma la "venta" de la idea al 
tiempo apropiado. 

(c) Resolver problemas 

La manera en que el asesor y el cliente enfrentan los 
problemas ayuda a encontrar la soluci6n. Los bocetos del 
Dibujo 6 muestran un m§todo que el asesor puede usar en 
solucionar problemas. Los primeros dos preceptos sugieren que 
se busque algun esquema en los elementos del problema y que se 
eviten las opiniones repentinas. Los dos segundos conceptos 
aconsejan que se considere el problema dentro de su contexto y 
que se desarrollen dos soluciones posibles. El quinto 
concepto, que dice que un asesor debe crlticamente evaluar sus 
propias ideas mientras evalua conscructivamente las de otros, 
es con frecuencia diflcil. La posicion del consultor puede 
cerrarlo a las sugestiones de otros o a la posibilidad de 
construir la solucion a base de practicas tradicionales que 
puedan ser las mejores despues de todo. 

El precepto numero seis aconseja al asesor a usar 
ambos conceptos concretes y conceptos abstratos en sus 
comunicaciones con el cliente. Por ejemplo, el problema de 
liquidez de la firma se puede describir al abstrato en t^rminos 
de un Indice de liquidez actual bajo y poca rotacion del 
active. Mas concretamente , el problema es uno de un escollo en 
el flujo fisico de active, o "cash-flow", por la empresa. 
Aunque sean diferentes, ambos tipos de explicaciones pueden 
ayudar a comunicar este concepto al pequeno comerciante. 

El mandate numero siete le aconseja al asesor a 
descansar cuando esta paralizado en un problema. 
Precuentemente ocurre que el asesor y el cliente se "traban 
con un problema. Mientras un cambio de escena complete (irse 
de vacaciones e comenzar un preyecto cempletamente diferente) 
puede ayudar, un asesor tambien puede hacer un cambio menos 
drastico de medio ambiente por medio de concentrarse en otro 
problema de la asesorla mas pequeno y mas facil de resolver. 
Esta clase de cambio de escena mantiene el impetu de la 
consulta y la confianza del comerciante. Tambien permite que 
el asesor deJe el problema y regrese a enfrentarlo desde una 
perspectiva fresca. 

Discutir los problemas con otra persona (el precepto 
nfimero ocho) es otra ayuda para el asesor "paralizado" en un 
problema. El supervisor local, el coordinador del programa, o 
un amigo personal pueden asistir en escuchar y dar consejos. 
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Dlbujo 6: El proceso para resolver problemas 
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Precepto I: Enuraere los 
elementos del problema 
varias veces 
r^pidaraente, hasta que 
se forme un raodelo que 
contiene todos los 
elementos 
siraultanearaente . 
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Precepto II; No 
haga una decision 
repentina. 





Precepto III: 
Explore el medio 
arabiente. Carabie 
la perspectiva de 
tierapo y espacio 
de los elementos. 
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Precepto IV: 
Produzca dos 
soluciones . 
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Precepto V: Evalue 
cr£ticamente sus ideas* Evalue 
las ideas de otros 
constructivamente • 



Precepto VI: Si esta enredado 
en un problema. cambie sus 
sistema representacional. Si 
una representacion concreta no 
le esta resolviendo el problema, 
cambie a una representacion 
abstracta, y vice versa. 
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Precepto VII: Cambie de escena 
y descanse cuando estd 
enredado . 




Precepto VIII: Hable de los 
problemas con otra persona. 



Puente: "Solv'-ng Problems'.' by Ray Hyman and Barry Anderson, pp. 

52-62, Organizational Psychology ; A Book of Readings , 
edited by David A. Kolb, Irwin A. Rubin and James M. 
Mclntyre (Englewood Cllfs, New Jersey: Prentice Hall, 
Inc., 197^1). Re-lmpreso con el permlso del autor. 
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problemas el asesor debe buscar prof eslonales 
locales que le ayuden, como abogados, contadores, y banaueros 
pero con cuidado de no ron^per la confidencia de? cliSr ^ 

4. Recomendacl ones finales, segulmlento, y evaluaclon 

rio Too ^^^■^ asesorla, el asesor debe dejar un archlvn 

orai de?a??«^o^^°n°""\^' ^^^'"^^ ^acer tn in?o?me 

oral detallado. De esta manera el consultor clarifica 

asflo^^^f ^ ' ^'-'^ - eva!iac??n'Se la 
de sels ;aiias normalmente no mas 

pn io« 1^?^ renglon. Debe concentrarse claramente 

I? i Ilia yrsabe'''s?''?"'r'"°'°'%^'" ^^P^*^^ informaci6r que 
ni ^ f ®^ asesor o el director del programa desea 

arciii1:r^^%^:r\lo?^'^ - 
verbal al'^lSn%%°: 'Et^nir^'^^^^^^^^^ 

hTstTli .^'f ^ objetivos, los resultados'de'la a?esorla 
hasta el presente, y mas importante, esas medidas que el duefio 
debe seguir para preservar los adelantos que se han logrado por 
medio de la asesorfa. Visitas de seguimilnto del asesor (quizL 
una o dos veces al mes) pueden medir el exito del ex^cllente en 
Implementar otros cambios por su cuenta. Si el client e to dL?« 
requiere asistencia adicional despues de la conc?is?6n de Ja 
asesorla, si asesor puede tratar de conseguir la ayuda dl 
contadores locales o asesores gestionales de agen?ias dff 
gobierno para asistir la empresa. agendas del 

asesorla ^^Sull''p^^^ capftulo para terminar la 

asesoria. ^Cual es la medida de una asesorfa o profframA 
asesorla? iComo se puede evaluar? Aunqus et ?iSdf?a labor dPl 
reluJLdo f^l^%Sanancias de la microempreaa? este 

cufnS??o«r. ^fS^^-'"^''*^ Interin, es diffcil Se lograr y de 

cuantificar. Ademas, las ganancias no son la unica indicacion 
Sn/""^*";. liquidez, una posicion de 

p?oduc"?i^idad estabilidad de ganancias, y mas 

productividad laboral son resultados que son crucialP*? a !« 

en\\'llL'\"nmedIat''''%'°''° ^ emprLa/aSnq:rn:':?e:ten las 
fSd[cac?ones de? I^??n?- t'^^T ^^^^'^^ ^'"P^°*° de estas 

gIstJonar ia V? estimuladas por asistencia 

nulJos as^larfadifv^^^i^'' vertical, y el numero de empleados 
nuevos asalariados y entrenados son indicadores pertlnentes 
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adecuadamente en el per£odo base, Por consecuencia, hay que 
depender de medidas indirectas para evaluar los exitos y las 
f alias de la asesorla gerencial, medidas como el numero de 
sistemas contables instalados, o el numero de empresarios o 
empleados entrenados. Ademas, la evaluacion de las asesorfas 
as f recuentemente inexacta aun cuando hay archives, porque la 
asistencia asesorial es solo uno de^las variables que afectan 
las empresas. 3.ias condiciones economicas generales, la salud 
del propietario, y una variedad de otros factores tambi^n 
pueden tener un impacto en el crecimiento de la empresa. 

A pesar de los obstaculos, cada programa de asesorla 
de microempresas debe ser evaluado. Hay tres dreas principales 
que se deben ver en la evaluacion de la asesorla: la 
efectividad, la eficiencia, y la signif icancia. La efectividad 
indica si los objetivos principales de la consulta se 
lograron. La eficiencia es un cSlculo de los beneficios a la 
firma comparados con el costo del programa de asesoramiento. 
Por fin, la signif icancia esta relacionada al impacto del 
programa asesorial en el desarrollo econ6mico de la comunidad. 
Por ejemplo, ise podrla calcular si el mejoramiento de las 
microempresas seleccionadas ayudo la expansion o el 
establecimiento de otros negocios o aumento el empleo de 
personas anteriormente desempleadas o sub-empleadas? 

La evaluacion de muestra en el Apendice III, Muestra 
E. es un formato posible; los programas de AITEC y Harper, por 
ejemplo, proponen otras. Un formulario de evaluacion debe ser 
suf icientemente breve para un asesor ocupado, pero suficiente 
detallado para proveer inf ormes, utiles para los que estan 
planenado o dirigiendo el programa. El formato presentado aqul 
trata de lograr ambos objetivos. Un formulario de solo una 
pagina de largo fuerza al asesor a organizar por priorldad las 
observaciones y expresarlas brevemente. El asesor puede afladir 
al formulario otros datos que el o ella encuentra de utilidad 
al gerente del programa. 

Mucho del progreso cuantif icable logrado como 
resultado de la asesorla se podra ver al final de la asesorla. 
Pero la tercera porcion del formulario se debe completar entre 
seis y 12 meses despues del asesoramieto. Otra persona debe 
llenar esa parte del formulario (quizas el correspondiente que 
reemplaza al asesor) y hacer la ultima parte de la evaluacion. 

Al final del servicio de dos o tres an'bs del asesor 
en la comunidad, todos los formularies de evaluaci6n deben ser 
organizados por el personal del programa nacional para ayudar 
con la evaluacion del programa entero. La evaluacion del 
'programa entero se hace mejor por un grupo de personal nacional 
y tecnicos e-:ternos, quizas de otros programas similares. 
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Pero si se usa personal externo, el asesor tiene que asegurar 
que la confidencia de su client e no se rompa. Para mantener 
la confidencia se pide el permiso de los clientes de usar la 
infcrmacion, o se eliminan de los formularios los nombres de 
las rirmas. 

La^evaluacion del programa entero se ha de hacer 
dos o tres anos despues del coraienzo del programa. Ademas de 
revis.ar el programa nacional, examinarfa los Indicadores 
siguientes: 

^Logro la asesorfa una expansion de las 
economfas locales en las comunidades que 
recibieron asistencia asesorial? 

(,Se organizaron o reforzaron ef ectivamente las 
campanas de promocion de inversiones, las 
ferias comerciales, y las asociaciones de 
comerciantes de microempresas como resultado 
de la asesorfa? 

iDeio el asesor una institucion local nueva o 
reforzada para continuar su labor con las 
microempresas? 

iQue grado de independencia financiera logro 
el programa nacional de asesorfa'. 

5« Pautas p ara consultas sobre problemas especfficos 

Los microempresarios enfrentan una variedad de 
aspectos intra-relacionados en la administracion de sus 
negocios. Estas labores Incluyen la contabilidad, la 
linanza, la mercadotecnica, las ventas, las compras e 
inventario, el personal y la produccion. Como senala el 
esquema de la siguiente pagina, un buen plan y una 
perspectiva balanceada pueden ayudar al pequeno cornerciante a 
concentrarse mas ef ectivamente en todos los aspectos. 

Los varies aspectos de la gestion directiva de la 
microempresa tambien pueden presentarle problemas al 
comerciante — problemas que el o ella no sepa clasificar. 
i'or ejemplo, las distinciones entre la finanza y la 
contabilidad son abstracciones analftlcas mas familiares al 
asesor que al cliente. Pero son precisamente estos conceptos 
anallticos, y no necesariamente los nombres, que el cliente 
na de aprender por medio de la asesorfa. 

loo ' Un^microempresario no va a tener problemas en todas 
las areas senaladas en el Dibujo 7. Esas areas de la 
administracion que sf necesitan atencion se deben organizar 
por orden de prioridad por el cliente y el asesor, y asf se 
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Dibujo 7: EL ENPOQUE EN VARIAS AREAS DE LA ADMINISTRACION DE LA MICROEMPRESA 




LA CONTABILIDAD 
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forma el enfoque de la asesorfa. Las siguientes secciones 
resumen conceptos claves de contabilidad, finanza, 
mercadotecnica, y otras areas que son particularmente 
relevantes a la situacion del microempresario, Ademas de 
repasar estas secciones, el lector debe ver el Apendice III, 
Muestra C,, "Como debe preparar el asesor su paquete de 
referencias»« y las publicaciones apropiadas anotadas en la 
Bibliografla Escogida, especialmente los libros #37-52, 

a. La contabllldad 

La contabllldad es la cronica cuantitativa 
consistente de la posicion del negocio en el pasado, el 
presente, y el future. Las buenas decisiones de marketing, 
produccion, y otras areas dependen de un buen sistema 
historico de contabilidad. Las paginas 12-21 del libro #11 
de la Bibliografla Escogida dan una excelente explicacion 
detallada paso por paso de como las anotaciones de 
contabilidad son un reflejo de las actividades diarias del 
negocio. El Apendice II, Muestras B, C, y D tambien ofrecen 
explicaciones adicionales conceptos claves de la 
contabilidad, como el costo de la produccion, inventario, y 
controles internes. 

(1) Pautas generales para la instalacion de 

slstemas de contabilidad para microempresas 

Un sistema contable aproj^lado para el 
microempresario del pals en desarrollo no siempre conforma 
con lot; principles generales de contabilidad aceptados en los 
Estados Unidos. Puede desviar de conceptos como concordancia 
de ingresos y costos vencidos y usar el sistema mas simple de 
contabilidad de efectivos en vez de contabilidad por 
acumulacion. Puede usar contabilidad de partida simple en vez 
de contabilidad de partida doble. No obstante el sistema que 
se adopte, cualquier sistema requiere la organizacion, la 
consistencia, y la disciplina del empresario en mantener al 
dla los asientos. 

El exito de un sistema contable depende de tres 
factores claves: Del dlseno de un sistema simple y 
practice; 2) la presencia de un buen tenedor de libros 
temporal e permanente dentro de la empresa para mantener y 
repasar los asientos diaries; y que el dueno comprenda la 
importancia de la contabilidad y participe directamente en el 
diseno y funcionamiento del sistema. 

Idealmente, el asesor y el cliente deben concordar 
en un plan contable que provee informacion exacta sobre lo 
siguiente: la posicion diaria de active, pasive y capital; y 
un registre del flujo de entradas y costos. La teneduria de 
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libros debe ofrecer datos para solicitudes de prestamos y 
declaraciones de ingresos. Las anotaciones diarias en los 
libros se deben hacer de la manera mas exacta posibie, y el 
tenedor de libros debe usar un bol£grafo diflcil de borrar. 
Cualquier error se debe tachar en rojo y corregir, asl dejando 
un registro del error original. 

Un sistema tradicional y complete de contabilidad de 
partida doble puede ser demasiado complicado para muchas 
empresas pequenas. Una solucion para estas microempresas es un 
sistema parcial de archivos: una conciliacion de caja diaria, 
una conciliacion del extracto mensual bancario (si la firma 
tlene una cuenta corriente), y un libro de diario de deudores y 
acreedores. Si hay pocos deudores y muchos acreedores, el 
sistema se puede simplificar aun mas asentando solo los 
acreedores y dejando los deudores a la memoria del duefio. 
Estos sistemas parciales de contabiidad son mas faciles de 
mantener para el microempresario • Aunque no ofrecen a^hlvos 
de financiamiento completes, es una ayuda util para el 
comerciante en la gesti6n de su empresa. 

El asesor debe planear con cuidado la implementaci6n 
o la revision de cualquier registro de contabilidad, calcular 
desde el principio de la asesor£a si la firma puede hacer la 
obra de contabilidad con los recursos y el personal actuales. 
El diseno y la implementacion de un sistema contable es un 
proceso gradual. Si el cliente no tiene una t^cnica contable 
formal el asesor deberfa seguir estos pasos: 

(1) Revisar los regis tros formales e informales; 
discutir su conservacion, modif icacion, o 
eliminaciqn con el propietario-gerente (de una 
manera conservadora) . 

(2) Explicarle al comerciante y su secretario o 
tenedor de libros el contenido, el proposito y 
el^objetivo de la contabilidad en general, y las 
ventajas de varies sistemas. 

(3) Consultando con el gerente-propietario, disenar 
un sistema contable para la firma; ensenarle al 
propietario muestras de formularies con las 
cuentas prepuestas. 

(4) Pedirle al cliente que cempre libros de 
contabilidad. 

(5) Disenar o comprar los formularies adicienales 
necesaries para registrar las transaccienes — 
facturas de ventas, recibes, cemprebantes de 
pages, etc. 

(6) Entrenar al duene y al secretario en los 
detalles de tenedurla de libros del sistema. 
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(7) Ayudar al tenedor de libros a coraenzar 

conciliaclones dlarlas de caja y conciliaciones 
mensuales del extracto de banco] (el asesor SIbe 
asegurar que esten correctos). 



(8) 
(9) 



Superyisar las anotaciones de prSctica de la 

Pedirle al dueno que busque todos los datos 

rvpf^^ m el Primer balance general. 

(Vea el Diagnostico Contable en el Apendice 11 
Muestra C.) El capital de la empJesa se cllcu'ia 
restando pasivo de bienes. Cuidado: el coleccionar 
estos datos normalemente requiere mucho t?empS, 
especialmente si los registros han sido 
inadecuados . 

(10) Hacer inventario f£sico al fin de mes. El 

propietario y los empleados deben hacerlo y el 
asesor debe hacer una cornprobacion al azar. 

^^^^ SiPnfnf J""^" ? 1^^^°^ comienza los 

asientos formales en los libros, y el asesor han^ 
una cornprobacion de vez en cuandof 

12) Ensenarle a la secretaria a preparar el primer 
balance general mensual pu-mer 

^^^^ mensull?'' ""^^^^^^ ^^1^"°^ g-^neral 

(1^) La empresa hace un inventario al final del perlodo 

com^^K''^?^'^ - ^1 ^^e^°^ hace una^ 

cornprobacion parcial. 

^^^^ SipnJfr ^""^^^^^ ^1 secretario haciendo los 
S JiS? r p"e^ales y discute los resultados con el 
LX\'%"'°-?r""?"- necesario, el asesSr 

lS'ialances?''° '^'"''^^ preparacion de 

V lo puede pagar) para reemplazar aT asesor 

y para que sirva de. verificador de la precision del 
tenedor de libros. t"-^^xt>j.on aei 

(17) Aconsejar al dueno que formalize los impuestos de 
la empr-esa, regis tre los libros, y cumpla con otros 
requerimientos legales. Esto quiere Secir SSe el 
sistema para la declaracion tiene que ser cor?ecL 
ltl%lZnlt L-JSjulftol.'"-^^^-" oiertas°cTln1- 
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(181 Proponer un f istema efectivo de controles 
internes pa- i la empresa. Por ejemplo, 
requerir que el dueno firme todos los 
cheques, y si es posible, dividir la labor 
de la contabilidad entre varies empleados 
para tener comprobacion y revise del 
trabajo . 

Hay que considerar varios puntos para usar estas 
gulas. Primero , el asesor no debe continuar con la 
implementacion del plan contable hasta que la firma este 
haciendo regularmente los saldos de caja y las conciliaciones 
bancarias. Segundo , el asesor tiene que resistir la tentacion 
de hacer el trabajo del tenedor de libros. Si el tenedor 
resuelve por su cuenta los problemas de tenedurla de libros, el 
proceso de contabilidad se demora mas; pero el valor 
educacional de aprenderlo mediante la obra es mayor que los 
problemas y las demoras en el sistema. El asesor y el 
propietario-gerente deben explicarle muy claramente al tenedor 
sus responsabilidades de contabilidad, y ampliarlas a medida 
que el aprende mas. El peligro ocurre cuando los detalles de 
contabilidad quedan sin hacerse. El tenedor puede f altar de 
hacer ciertos trabajos (por ejemplo balances de prueba) porque 
no sabe hacerlos o porque cree que son la responsibilidad del 
asesor. Por otra parte, el asesor falta en hacerlo porque no^ 
tiene tiempo o porque cree que el tenedor lo estfi haciendo. El 
resultado es que nadie hace los trabajos, y la contabilidad se 
atrasa. Esta situacion con frecuencia requiere que el sistema 
se comience de nuevo — un remedio que no cae bien con el 
cliente. 

El tercer punto es que el propietario no va a hacer 
inventarios mensuales solo para hacer un balance mensual. 
Ambos el asesor y el dueno esperan con entusiasmo los primeros 
balances que resultan del sistema nuevo. Pero es mejor posponer 
el segundo invetario y los balances por dos o aun tres meses 
despues del comienzo del sistema. Mientras tanto se debe 
dedicar m£s tiempo y esfuerzo en asegurar que el sistema este 
funcionando correctamente . La confirmacion clave es el 
balance de prueba mensual, que provee informacion fincnciera 
adelantada pero incompleta. 

La cuarta consideracion es la de impuestos. Antes de 
enfrentar el tema de los impuestos, el asesor debe esperar 
hasta el final del perfodo de consulta, y hasta que el sistema 
contable este funcionando bien, proveyendp un informe real 
sobre la actualidad de los negocios . El asesor, el propietarxo 
y el contador tienen que llegar a un acuerdo sobre los 
impuestos de forma que el valor del informe actual del sistema 
no sea comprometido o danado. 

Ademas de asegurar que el plan contable llene los ^ 
requisites del cliente en cuanto a impuestos, el asesor tambien 
tiene que tener conocimiento de otros requerimientos legales 
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que gobiernan las microempresas, como la legislaclon laboral, las 
regulacione.3 de zonamiento, y el registro de la companfa conforme 
a regulaciones gabernamentales . El conocimiento del asesor en 
estas areas es importante en el diseno de un sistema contable con 
cuentas o cargos en reserva. Un entendimiento de las 
Implicaciones del coste es util para hacer el analisis financiero 
del negocio. 

El slsteina MICRON ; Una Tecnlca Contable para las 
Microempresas =• 

En Tulua, el programa asesorial uso el sistema de 
contabilidad del Cuerpo de Paz, MICRON (Bibliograf fa Escogida 
#31). Este sistema simplificado consiste de trea component.es 
principales: un libro diario de multicolumnas para el libro de 
caja y los cheques, con asientos de deber y haber, un cuaderno de 
hojas de cuentas por cobrar y cuentas por pagar, prestamos a los 
empleados, y prestamos bancarios), y un libro mayor. Las 
anotaciones o asientos del sistema MICRON se pueden hacer en 
cuadernos baratos; es suf icientemente basico que el tenedor de 
llbros no necesita conocimiento especializado de contabiidad para 
llevar los libros. Las cuentas anotadas en los libros diarios 
proveen suficiente informacion para la formulacion de balances 
generales y declaraciones de ingresos. La frecuencia de estos 
Informes depende del tiempo disponible para inventarios. 

^ El sistema MICRON es mas apropiado para las firmas del 
tamano de las empresas seleccionadas . Las microempresas mas 
pequenas pueden encontrar diffcil la disciplina de anotaciones 
diaries y reconciliaciones mensuales. Las empresas mas grandes 
por otra parte pueden encontrar que la cantidad de cuentas es 
Inadecuada para el control de impuestos. La inclinacion del 
sistema de efectivo contra acumulacion tambien puede falsear el 
informe financiero de la firma. Aun asf, el metodo de MICRON es 
utll,, y los echo puntos basicos del sistema estan en el bosquejo 
del Dibujo 8 de la pagina siguiente. 

La experiencia del autor en Tulua sugiere dos adiciones 
al sistema MICRON. Uno serfa la conciliacion diaria de deberes y 
haberes en^una hoja de un otro cuaderno. Este archive provee una 
comprobacion de la obra de la secretaria. Tambien ofrece un 
sumario de las cuentas antes de su anotacion el los libros. 

La otra contribucion al sistema MICRON trata del 
problema complejo de cheques posfechados. Aunque sea una 
practice comun en muchos pafses de Latinoamerica, no es comun en 
otras partes del mundo. No obstante, estos cheques son un 
ejemplo de una de las practices de las microempreses que 
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Dibujo 8 

UN ESQUEMA DEL SISTEMA CONTABLE MICRON 
Primer Paso 



jGuarde todos los comprobantes y recibos 



Recibos y comprobantes 



/ 



Libro de Caja 



Segundo Paso 



-lAsientos Diarios J- 
» I 



\ 



Comprobantes 



Libros de Credito y 
libros auxiliares 



Balances de Cuentas 



Balances de Cuentas 



Tercer Paso 



Libro de Cuentas 
Repasar mensualmente 
Hacer inventario 



Balances de Cuentas 



i 



Cuarto Paso 



Balance de Prueba 
Cada mes 



Balances de Cuentas. 



Balance General 



Quinto Paso 

J Hacer ^ 
{mensualmente t 



Balances de Cuentas 



Estado de Ganancias 
y Peridas 



Fuente: La Contablll dad Para la Micro Empresa ; Manual de 
Ensenanza, MICRON, del Cuerpo de Faz (Peace Corp's 
MICRON, Accounting for the Micro-Business; A Teaching 
Manual, Ayuda #lb,) ' 
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complica la obra del asesor de instalar un sistema contable. La 
discuslon siguiente examina las maneras en que el asesor puede 
incorporar los cheques posfechados en el plan contable de la 
f 1 rma . 

El microempresario puede asentar los cheques posfechados 
de dos maneras. La primera forma es tratarlo igual al cheque de 
fecha actual. Con este metodo, el propietario descuenta sus 
propios cheques posfechados de su balance bancario, y asienta el 
deber a las cuentas por pagar. Pero si el cheque posfechado es 
de un tercero entonces hay que anotarlo como un deber al efectivo 
ty un naber a las cuentas por cobrar si ise es el caso) .Entonces 
se asienta como deber al balance bancario cuando se deposita el 
cheque a la fecha de vencimiento. Este metodo es es el mas facil 
de los dos y el mejor cuando la empresa tiene poco movimlento de 
cheques posfechados. Pero una empresa con un numero alto de 
cheques posfechados mostrarfa un balance de credito o de banco 
erroneb usando esta tecnica contable. 

La segunda manera de tratar los cheques posfechados es 
no considerarlos cheques verdaderos sino notas. 
Consecuentemente, cuando se da o se recibe un cheque posfechado 
no se anota en las cuentas de efectivo o de banco. La 
alternativa es anotarlo separado en libros especiales de 
vencimiento (uno para los cheques de terceros entrando a la 
firma, otro para los cheques saliendo de la firma). Estos libros 
se organizan con una pagina para cada mes de vencimiento. El 
cheque posfechado despues se asienta en los libros como venta o 
compra a credito. Solo se anade (o se quita) del balance de banco 
o de efectivo (y despues se asienta como debito o credito a las 
cuentas por pagar o las cuentas por cobrar) a la fecha de 
vencimiento del cheque. El exito de este raetodo requiere dos 
elementos: primero, que exista una tradicion entre todos las ' 
empresas de cumplir con las fechas de vencimiento de estos 
cheques, y segundo, que haya un sistema puntual de transf erencia 
de anotaciones de los libros formales a los libros de 
vencimiento. Las ventajas de este metodo de archivar son 
dobles. Ensena un balance de banco realfstico de acuerdo con los 
eiectivos actualmente en la cuenta corriente, y el libro de 
vencimientos es una manera excellente de formar el presupuesto de 
elective. Este sistema se estaba usando en una empresa de Tulu£ 
antes del programa de asesoria. Despues de la asesorfa 
integraron este en su sistema contable comprensivo. El tenedor 
de libros de la firma pudo completar las reconciliaciones 
bancarias sin problemas (ef ectivamente le resultaron mas facil de 

hf^o^"^"^®^^'.^ ^° escollos en asegurar la precision de los 

balances de deudas y acreedores. 

Ademds de MICRON, otros sistemas. contables simpllf icados 
se encuentran comercialmente en los Estados Unidos. Muchos 
v^snen completes con formularios ya impresos y cuentas disenadas 
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para usarse en varias clases de negocios. Una lista de otros 
sistemas contables alternatives se encuentra en las publicaciones 
de Malcolm Harper y de la Pundaci6n Carvajal/AITEC, P.C, y VITA 
(vea la Bibliograf la Escogida #13, 15, 21,29, y 31). 

b . Las Flnanzas 

El analisis financiero interpreta los datos contables para 
resolver una gran variedad de problemas de la gerencia de la 
microemepreoa. 

(1) Analisis de equlllbrlo 

Esta t^cnica, que tambien se llama anSlisis de 
coste-volumen-beneflclo le permlte al asesor evaluar la ventaja o 
desventaja de varies niveles de ventas. El punto de equilibrio se 
puede calcular fScllmente usando una graflca o proyectando las 
declaraclones de ingresos usando varies niveles de ventas. Este 
concepto es especlalmente util en la preparacion de proyeccclones 
financleras para el cllente para mostrarle si el aumento de ventas 
causado por el credito adicional producirla entradas adicionales. 
Se encuentran mas detalles sobre el analisis de equilibrio en el 
manual de asesorla de Malcolm Harper (la Bibliografla Escogida 
#15), o en la pagina 218 del texto Financial Management de Johnson 
(Bibliografla Escogida ifUl). Una ilustracion de una graflca de 
equilibrio se encuentra en la pfigina 108. 
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EL SISTEMA COMERCIAL: UNA VISTA GENERAL^ 



^5edidas Claves 


Inversiones Actuales 


Tasa de RendiMento 




V Nuevas * 









Indice de Operaciones 



Indice de Pagos 
Intereses 



Indice de deudas y 
acciones 

Servicio de las 
deudas 



Valor Actual 





jPrecio ^ — — ^Volumen | 






/ 










Costes fiios 





Beneficio 
Acuraulado 



Equidad 



Jl^udas de 
largo plaaof^ 




Sstratcgias Claves; 

Conducta de las 
operaciones 

"Desarrollo de bienes 
-^lecci6n del mercado 
"Estrategia de precios 
-E-icacia en costos 
-Poder de operaci6n 



Disposici6n de 
Beneficios 
-Dividendos a los 

dienos 
-Intereses a los 

acreedores 
-Re-inversi6n de 

beneficios 



Estrategia de 
Financiamiento 
-Clases de equidad 
-Tipos de deuda 
-Poder financiero 

Estrategia de 
Inversiones 
-Tipos de inversiones 
-Enfoque y desarrollo 



Supone una suma igual a la depreciaci6n re-invertida aqul, 
* Supone una rotacion continua, sin reduccion por reembolso, 

4 Aunque el Cuadro 9 es una ilustracion utll para el asesor 

potencial, es un buen ejemplo de la clase de ilustracion 
abstracta que no se debe usar para explicar problemas flnancleros 
al pequenp empresario* 



^ente: Tornado de Tech niques of Financial Analysis, pag. 191 
(Bibliografla Escogldi^ ^H ^. ) Ke-impreso con permiso . 
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GRAPICA DE EQUILIBRIO 



Costes 

(en millones de $) 




2) Anallsls de Archlvos de Flnanclamlento 

Si. la empresa tiene archlvos de flnanclamlento, el 
asesor debe anallzar el movlmlento de cuentas claves medlante 
el tlempo (anallsls horizontal). Por ejemplo, es precise 
saber si las ventas y los beneficios de la empresa estan 
aumentando de un grade mas rapido que la inflacion* 
Igualmente, el asesor debe examinar las relaciones de tasa y 
el percentage dentro de un balance general o declaracioh de 
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Ingreso: por ejemplo, iQa6 proporcion de deuda a acclones 
tiene la firma? Si es posible el asesor debe tratar de 
comparar los porcentajes y las proporciones con los datos 
semejantes de otras empresas del mismo tamafio en el mismo campo 
(vea la Bibliografia Seleccionada #34). Si estas estaafsticas 
no existen (como es el caso en muchos pafses en desarrollo), 
puede comparar el aumento de beneficios o rendimiento de la 
equidad de la firma o tasas de intereses comerciales. 

(3) Vencimiento de Cuentas 

Esta tecnica basica ayuda al asesor a evaluar la 
composicion de ambas las cuentas por cobrar o las cuentas por 
pagar. Porque fija la fuente y la cantidad de cuentas 
atrasadas, le ayuda al asesor y al cliente a senalar los 
clientes atrasados en pagar y los suministradores atrasados. 
Tambien puede alentar al empresario a estudi-ar la polltica de 
credito para coleccionar las cuentas por cobrar mas rapidamente 
y para poder pagarle a sus suministradores inas pronto. 

Una ilustracion del analisis de vencimiento sigue en 
el Cuadro VII: 

Cuadro VII 

Ilustracion del Vencimiento de las Cuentas por Cobrar 

No. de dias de atraso 
Dias Al Dfa 0-30 31-60 61-90 Mas de 90 

Mes Die. Nov. Oct. Sep. Agst. 

Cuentas por Cobrar 

Cliente X $150 $150 - - 

Cliente Y 250 - _ _ 

Cliente Z -_ $150 $200 $ 50 $ 50 

$H00 $300 $200 $ 50 $ 50 



Percentage del H0% 30% 20% «;« 5< 

Total ' •^'^ 
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El analisis anterior indica que (1) la mayorla de las 
cuentas de la firma estan atrasadas, (2) el cliente Y es el mas 
cumplido en el pago de cuentas, y (3) el cliente Z es el menos 
cumplido. El comerciante en este caso debe reducir sus negocios 
con el cliente Z y buscar mas clientes como los clientes X e Y. 
Los detalles cuantitativos presentados en un analisis de 
vencimiento de cuentas por cobrar es util para mostrarle al 
negociante el precio de las relaciones con ciertos clientes* 

. (4) El presupuesto 

La comprobacion de caja diaria es un requisite del 
presupuesto contable de efectivo de la empresa pequena* El 
Cuadro VIII muestra un formato util para completar la 
conciliacton de caJa diaria. 

Cuadro VIII 

Muestra de un Presupuesto de Efectivo 



Pecha 



Descripcion 



Depositos Retires 



Junio 16 



Balance Inicial 
Venta al contado 



$ 100 
80 



Coleccion de Cuentas por 
Cobrar 

Compra de Suministros 

PrSstamo a un empleado 

Retire de fondos por el 
propietario 



55 



$ 20 
10 



35 



Total 



Deposito bancario 
Balance Pinal 



235 



100 

70 

$ 235 



Las verif icaciones suman todos los recibos de las 
transacciones diarias* La conciliacion de caja tiene que 
balancear y por eso es una buena revision de la documentacion de 
cada transaccion de la firma* Idealmente no debla ser el cajero 
el que hace la conciliacion sino otro empleado, para que sirva de 
comprobacion de la hones tidad y precision del cajero. 



]25 



-112- 



La^ conciliaciones de efectivo realizadas diariamente 
y consistentemente balanceadas sirven dos funciones: proveen 
un sumario de transacciones para el asiento en los libros 
mayores, y proveen un formato para el presupuesto de efectivo 
de corto-plazo. 

La falta de presupuesto de efectivo es la mayor falla 
de planif icacion del microempresario. El asesor y el cliente 
deben comenzar con la planif icacion de las necesidades de 
efectivo del dfa siguiente, y despues planear el presupuesto de 
una semana y luego de dos semanas. El asesor tambien puede 
usar tecnicas de presupuesto y planif icacion mas sof isticadas, 
como las proyecciones de archives financieros pro-forma y las 
fuentes y los usos de los fondos. Sin embargo, tales informes 
son complicados y largos y quizas mas apropiados en el caso de 
solicitudes para f inanciamiento bancario. 

(5) El Anal i sis de Inversi ones' . 

El asesor tambien debe ayudar al dueno a evaluar 
oportunidades de inversiones de cauital. Como muestra el 
cuadro de^la siguiente pagina, hay^ varies factores que efectan 
la decision de reemplazar o aumentar maquinaria. Si se decide 
reemplazar un equipo o ampliar el numero de maquinas, los 
factores claves de la decision deben ser la rapida recuperacion 
de capital y rendimlento de inversion. Hay dos metodos para 
analizar la decision: la tasa de rendimiento promedia (el flujo 
de capital anual generado por la inversion dividida por la 
inversion promedia) y el analisis del perlodo de restitucion de 
efectivo (el costo de inversion dividido por el fluJo de 
capital anual). El analisis de flu Jo de capital o "cash-flow" 
actualizado es un metodo demasiado sofisticado de examinar 
inversiones alternatlvas y puede ser dif foil' de explicar al 
pequeno empresario. 

Todas estas tecnicas financieras ayudan al asesor a 
asistlr al microempresario a formular una estrategia general. 
Pero el uso de algunas de estas como los archives financieros 
pro-forma o el analisis de "cash-flow" actualizado se debe 
limitar. Generalmente es mucho mejor que el asesor use metodos 
mas basicos al nivel de comprension del cliente (aunque sean 
menos exactos), porque los metodos mas sofisticados pueden 
confundir al cliente. 
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LAS OPCIONES PARA DECISIONES SOBRE EQUIPO 



Punta 
presente 
de la 
decisi6n 




iCu^^nto tiempo? 
iConsecuencias problematicas? 

iExlsten mejores 

oportunidades? 

Se estfi terminando la 

utilidad del producto? 

iQue pasa si crece el 
volumen? 

iSon los mercados seguros? 



iSe debe proveer un margen de 
capacidad? 



iHay beneflcio en la nueva 
tecnologia? 

iCuSles aon los riesgos? 
Etc. 



Puente: Adaptado con el permiso de Helfert's Techniques of 

Financial Analysis ^ page 93 • (Bibliograf la Escoglda 

Aunque es diffcil generalizar, las siguientes 
estrategias probablemente son sanas para muchas microempresas, 

(1) El control de costes 

En el mundo industrializado, es ventajoso para la 
microempresa tratar de reducir los costes fijos y mantener los 
otros costes variables. Esto baja el punto de equilibrlo de la 
firma y le permite sobrevivir bajas en el volumen de ventas. 
Este consejo es aplicable en los palses en desarrollo, puesto que 
las economlas son volatiles y las microempresas tienen poca 
equldad. Pero, las condiciones inf lacionistas de muchos palses 
Influyen para que las inversiones en bienes inmuebles y 
maquinaria sean atractivas. En comparacion a otras oportunidades 
esa decision serfa la mejor. Sin embargo el asesor debe examinar 
con el cliente las fuentes de f inanclamiento para esas 
inversiones, los ahorros que podrla generar en comparacion a los 
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pagos de la deuda, y los usos alternatives del f inanciamiento 
para expandir el capital de trabajo y las operaciones* 

(2) Proporcionar la Deuda a la Necesidad 

Un error comun que cometen los pequenos empresarios es 
financiar activos fijos con fondos de corto plazo, o comprar 
active no-lucrativo con capital prestado. La primera decision 
es mala porque los pagos del prestamo se vencen mas rapido que 
ICS rendimientos de la maquinaria. La segunda decision resulta 
problematica puesto que la compra no produce entradas 
paraliquidar el credito. Esto es aplicable en el caso de 
muchas compras de consume o de lujo; y tambien puede ser el 
case en la compra de materiales come cajas registraderas y 
calculaderas, a menos de que la empresa pueda preducir el 
efective necesarie para liquidar las compras a credite* 

El censuiter debe aconsejar al cliente respete al 
ceste insidiese de las sebrecargas de cuentas bancarias, y el 
coste alto de compras a plazo. Muchos bancos ofrecen cubrir 
los sobregiros de cheques de la flrma. Aunque las montas sean 
minimas en el extracto de cuentas, reflejan intereses anuales 
muy altos que se van acumulando con el tiempo. Ademas, el uso 
habitual de sobregiros estorba el presupuesto de efectivo y las 
conciliaciones de extracto de cuenta por parte del 
propietario-gerente* Las compras a credito pueden causar 
semejantes cargos financieros, porque los detalllstas en los 
palses en desarrollo ofrecen con frecuencia perfodos de 
reembolso liberales* El cliente paga caro por este privilegio, 
a veces doble o triple el costo de la compra al contado. 

( 3 Mejorar la Liquidez 

Aunque los problemas de liquidez pueden existir a 
causa de falta de credito, con frecuencia resultan de practicas 
inadecuadas del manejo de efectivo • Muchas de las tecnicas 
detalladas en esta seccion — como una polltica de credito mas 
estricta para las cuentas por cobrar y cuentas por pagar, 
mejores metodos de control de inventario, y un presupuesto de 
efectivo mas consistente — ayudan a mejorar la posicion de 
liquidez de la firma* El proceso de flujo de efectivos 
("cash-flow") ilustrado en la siguiente pagina se elabora en 
las proximas secciones de Compras e Inventarios* 

( ^) Aumentar la Capitalizacion 

La posicion de liquidez debil f recuentemente se 
encuentra a la par de la capitalizacion debil* No es extrano 
que las microempresas de palses en desarrollo tengan un ratio o 
tasa de deuda-equidad de 2:1 o mas* En contraste, otras 
pequenas empresas tienen un ratio mas bajo de lo necesario a 
causa de la falta de oportunidades creditarias, o la 
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aversion del propietario a asumir el riesgo que supone el obtener 
un prestamo (y luego tener que pagarlo) para hacer expansiones a su 
negocio. Generalmente el cliente debe tener prudencla en crear 
deudas, evitando ambos extremes. 
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EL CICLO DE PLUJO DE EPECTIVO EN UNA MICROINDUSTRIA 

^Compra de Materias Primas 
(Cuentas por pagar) 



n dlas 



n dfas 



Efectivo 



4n = Total de Dias del Ciclo Pabricacion en curso 



n dfas 



Venta 

(Cuentas por Cobrar)' 



n d£as 



(5) Mejorar la Capacldad de Obtenclon de Ingresos 

La capacldad de obtenclon de ingresos resume varias de las 
estrategias anteriores en un concepto concise: un margen mas alto 
de beneficio neto multiplicado por una rotacion de active ampliada, 
rinde una tasa mas alta de rendimiento de active* La expresion de 
este concepto en terminos matematicos es: 



Producto neto de operaciones 

Activos netos de operaciones = Producto neto de operaciones 

Ventas X 

.Ventas 

Activos netos de operaciones 



Poder de ingreso = Margen X Rotacion 

Esto expresa una idea poderosa en la direccion de 
empresas* Expresado de otra manera, un margen de beneficios maximo 
sobre cada $ dolar vendido, en combinacion con las maximas ventas 
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generadas por cada dolar invertido, produce para la flrma el 
maximo rendimiento de inversiones de active. Esta idea es una 
muy util para el empresario que el asesor debe de explicarle, 
puesto que la mayorfa de microempresarios conocen solo la media 
parte de la parte derecha de la equacion: sobreprecio alto, 
pero volumen de ventas bajo. 

Concerniente a estas estrategias, el asesor debe 
ayudar al cliente (cuando pida ayuda) con el analisis 
financiero y la solicitud de credito. Pero el asesor debe 
limitar su papel al de consultor e intermediario; tiene que 
estar muy claro para el cliente y el banquero quien es el 
responsable de la solicitud y la obligacion del prestamo. 

Son muchas las microempresas que no logran recibir 
credito comercial o publico. En esos casos, prestamos de 
familiares, cooperativas , o prestamistas son las unicas 
opciones. Si hace un deposito inicial en una cooperativa o 
sindicato es posible que mas adelante el empresario obtenga un 
prestamo igual a un multiple de su deposito con pocas 
restricciones sobre el uso de los fondos. No obstante sus 
tasas de interes altas, los prestamistas tambien son una fuente 
util de f inanciamiento para las pequenas empresas. Estos 
buscan oportunidades de inversiones de largo-plazo donde puedan 
recibir una entrada segura de intereses mensuales. Sus 
requerimientos de credito normalmente son mucho mas informales 
que los de bancos del sector privado o publico. Por otra 
parte, los prestamistas a veces abusan de su posicion para 
recibir regalos o descuentos sobre mercancia del propietario 
(asi alzando el costo verdadero del prestamo), y a veces hasta 
para aprender detalles de la gestion del negocio y emprender 
uno igual en competicion. Aun asf, un prestamista confiable 
puede ser una fuente de credito provechosa si los fondos 
emprestitos se invierten en algo productive. 

(c«) La mercadotecnica y las ventas 



La mercadotecnica (marketing) es el ramo de la 
direccion de negocios que trata con la demanda del consumidor. 
La estrategia mercadotecnica de la empresa debe ayudarle a 
servir la demandda potencial para sus productos y servicios. 
La estrategia mercadotecnica de la pequena empresa debe 
consistir de cinco areas: definicion del mercado, estudios de 
mercado, concepcion del producto y polftica de precios, 
embalaje, y ventas y promocion. 

(1) La definicion del mercado 

El pequeno comerciante tiene que decidir cual mercado 
va a servir la firma . Las caracterfsticas del cliente, la 
competencia, las demandas . estacionales , y los cambios generales 
de condlciones economicas son factores importantes en la 
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definicion del mercado. Mediante la ayuda asesorial el consultor 
debe investigar si la firma esta sirviendo a un mercado creciente 
y ocupando un nicho en ese mercado sin competencia seria. Si ese 
no es el caso, entonces el cliente deberla . considerar un cambio 
de producto. Si el asesor recomienda esta alternativa tiene que 
hacerlo a principios de la asesorla y suministrarle al cliente 
las proyecciones financieras y otros anallsis apoyando el nuevo 
producto. Si la firma es manuf acturera es me J or recomendar un 
producto que se pueda fabricar usando la maquinaria y el personal 
actual de la empresa, Por ejemplo, un fabricante de armaduras de 
bicicletas de metal podrla usar equipos, tecnicas y materias 
primas parecidas en la produccion de mueblerfa de armadura de 
metal • 

Aunque los productos de la microempresa tengan un future 
prometedor en el mercado, el asesor y el cliente pueden decidir 
que cambios pequenos en el enfoque del mercado podrfan dar mas 
potencialidad. Por ejemplo, una firma manuf acturera puede 
decidir vender solo a mayoristas o directamente al publico en 
general. Un detallista podrla decidir depender solo de unos 
cuantos clientes mayores, diversificar las ventas en una variedad 
mas amplia de clientes pequenos, quizas of reciendoles terminos de 
credito especiales. 

(2) Los estudios de mercado 

A mediada que el empresario define el mercado de la 
firma, deberla estudiar las necesidades y los gustos de los 
clientes y calcular la competencia de productos y servicios 
ofrecidos por otras companfas en el mercado. Para el pequeno 
empresario una buena manera de lograr esto es de mantener un 
fichero para apuntar los gustos y preferencias de los clientes y 
sus reacciones al producto. Las publicaciones industriales 
(donde existen) sirven para informarle de cambios en el mercado. 
Si tiene la oportunidad el microempresario debe asistir^a ferias 
comer ciales para estar al dfa de tendencias nuevas de marketing. 
Ademas, el propietario o uno de sus empleados deberfa visitar 
negocios de la competencia en 1» comunidad para comparar sus 
precios y productos con los de su empresa. 

(3) La concepion del producto y la polltica de precios 

La estrategia de concepcion y polftica de precios del 
producto del pequeno fabricante es un paso importante para 
asegurar un nicho en el mercado para su producto. El control de 
la calidad, y la habilidad y el deseo de modificar el diseno para 
cumplir con nuevas demandas ayudan la venta de productos. Una 
polftica de precios apropiada es esencial para asegurar el 
mercado y un rendimiento sano del producto. Cuatro factores 
influyen en la polftica de precios de la microempresa: la 
competencia, la demanda, los costos, y ^os controles legales. 
Los primeros dos factores son conocidos por el pequeno 
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empresario. Pero unos archives de contadurla debiles y una 
relacion mala con las autoridades locales causan que el 
propietario Ignore los otros dos factores. 

En una firma detallista, los costos precisos de los 
productos se basan en su precio de compraj la polltica de 
precios se elabora anadiendo un margen suf icientemente grande 
para embarcar gastos indirectos administrativos y un factor de 
utilidades lo mas alto que permita la competencia. Las 
companias manuf actureras sin embargo encuentran diflcil 
determinar el costo del producto, especialmente cuando carecen 
de los controles de inventarios y contabilidad . La polltica de 
precios se puede confundir aun mas cuando los propietarios 
negocian el precio de venta de sus productos. 

Mientras ayuda al cliente a establecer el mejor 
precio, el asesor debe sugerir que el cliente explore las 
varias relaciones de precio/volumen. Muchos pequenos 
empresarios prefieren la seguridad de un mercado de volumen 
bajo/sobrepreclo alto al riesgo y la obra mayor de yolumen 
alto/sobreprecio bajo. El cliente debe hacer pruebas piloto 
con varios precios por sus productos para ver cual rinde mas 
ventas y beneficios, tomando en cuenta su habilidad de 
expansion. 

(4) El embala.le 

La importancia del embalaje en la comercializacion 
del producto varla segun el producto y el mercado. En una 
ferreterrla pequena, por ejemplo, las mercanclas como clavos o 
rodamientos de bolas se vender! de cajas y se envuelven en 
periodicos viejos. Los precios economicos y no el embalaje 
sofisticado es lo que vende estos productos. Por otra parte, 
las mercanclas mas caras, como enseres y artefactos domesticos 
requieren un embalaje para hacerlos mas atractivos al 
consumidor, senalar sus calidades singulares, y ofrecer 
sugestiones sobre el uso. 

(5) Ventas y Promocion 

Una buena operacion de ventas es el ultimo enlace en 
una estrategia completa de mercadotecnica. El propietario 
puede querer emplear vendedores para mejorar la rotacion de 
ventas. Sin embargo, muchos vendedores est^n motivados a 
atraer la cantidad mas grande posible de pedidos y comisiones, 
indiferente a la historia de credito del cliente o a la 
capacidad de produccion de la firma. Con la excepcion de 
clientes lejanos que pueden ser servidos por vendedores 
ambulantes o vendedores establecidos, el propietario debe 
resistir la delegacion de todas ventas a terceros. Mientras 
retiene su papel personal en las ventas puede mantenerse al dla 
con sus clientes y con las estrategias de las firmas 
competidoras . 
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Kay otros oficios como la contabilidad o la direccion de la fabrica 
que podria delegar antes de separarse del contacto diario con las 
ventas . 

La promocion y publicidad de la firma puede variar de un 
letrero en el edificio identif icando el nombre de la empresa, a 
membretes en cada producto, y hasta anuncios de publicidad en 
teatros locales. Varies de los metodos alternatives de promover el 
producto son: 

• Potograf£as de la mercancla: Un catalogo con fotograflas 
de productos claves, incluyendo lemas indicando las 
dimensiones y los colores le permite al propietario vender 
el producto al cliente sin tenerlo en existencias. 

• Publicidad en los medics de comunicacion en masa: los 
anuncios en la prensa, por radio, o en carteles (Vea el 
Dibujo 13) tambien pueden aumentar las ventas de la 
firma. Este tipo de publicidad es mas apropiado cuando 
existe un mercado en masa para el producto o servicio de 
la empresa. 

• La organizacion y las muestras de la tienda: El cuidado 
en este area le da al cliente una impresion de la nitidez 
de la empresa y le llama la atencion a ciertos productos. 

• La promocion de ventas/especiales : Si la firma decide 
hacer una venta por un tiempo limitado podria usar 
tecnicas mas llamativas para atraer los clientes. Estas 
incluyen emplear vendedores con portavoces o payasos con 
letreros • 

• La calidad del producto y el servicio: Productos buenos y 
servicios de seguimiento para reparar defectos puede ser 
la mejor estrategia de ventas de la microempresa. 

Desaf ortunadamente muchas empresas olvidan esta tecnica 
importante de marketing. 

(d) Compras e inventario 

Por la misma rason que la estrategia de mercadotecnica 
debe preceder a las ventas, igualmente debe existir una estrategia 
de compras antes de hacer las compras de suministros. Las 
microempresas aisladas en comunidades pequenas de pafses en 
desarrollo se ven forzadas a depender de pocos suministradores . 
Por otra. parte, hay otras firmas que tradicionalmente siguen usando 
los mismos abastecedores sin haber calculado los costos y 
•beneficios de esas relaoiones. Por lo tanto, en la evaluacion o 
re-evaluacion de la estrategia de compras el asesor podria 
considerar lo siguiente: 

(1) La fuente del sumini.stro : ^Deberfa la firma comprar 
las mercancias directamente del manuf acturero o indirectamente por 
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medio de una sucursal detallista o mayorista? Las compras 
dlrectas ofrecen economlas grandes* Ademas hay que considerar 
si la compan£a debe comprar de varias fuentes o de unos 
surtidores principales* Como otra opcion, la microempresea 
debe considerar fabricar algunos de los insumos en vez de 
comprarlos ya fabricados* Esta es una situacion que el asesor 
encuentra con frecuencia y tiene que estar preparado para 
aconsejar al dueno sobre estas decisiones de 
f abricar-o-comprar • 
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EJEMPLO DE UN CARTEL DE ANUNCIOS 
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ECUflfllCRO 

' ECUATORIANA DE NIQUELAaOS YCROMADOS 
EXHIBICION: Martinez 211 telf. 823588 
PLANTA; km. 2 vfa Banostelf. 825428 -Ambato 

Atendemos pcdidos dc Provincias con Prccios Especiales 

JnEGOS DE SALA CAMAS CUNAS LITEBAS 
ESTANTE8IAS MODULARES MESAS PARA T.V. 
JUEGOS DE COMEDOR DE VIDRIO 
VELADORES JOEGOS PARA OFICINA 

TUBOS CROMADDS 
SILLAS MESAS PARA EQUIPOS DE SONIDO 

Pem la Industiio Metdmecomca: Serricio de zincodo, povonado, 
latonado, cobiizerdo, oiquolodo, cromado. etc. 



Una rauestra de un cartel de anunclos encontrado en Ecuador. 



Una manera simple de formular la decision de 
f abricar-o-comprar es calcular los aJiorros marginales anuales 
(contra compras externas) acumulados por la empresa si fabrica 
los suministroa, y dividirlo por el costo adicional de equipo y 
maquinaria que se necesita para producirlo. Este calculo rinde 
el numero de anos necesarios para recobrar la inversion. Si el 
per£odo de recobro es largo, la opcion de fabricar los 
suministros es menos atractiva. 

(3) Investigacion de los suministradores : Antes de 

comprar de un abastecedor el microempresario deberla 
evaluar las siguientes caracter£sticas : 



La calidad del producto 
Remesas oportunas 



Honestidad de promociones de la calidad del producto 

Un costo total aceptable (incluyendo el costo de las 
piezas defecctivas y las remesas tardlas) 

Servicios tecnicos despues de la entrega del producto 
para garantizar satisfaccion con el producto* 

(4) Tenedurla de libros : La pequena empresa debe 
mantener un archive cronologico de todas sus conpras • Los 
asientos deben notar la fecha de la compra, los artfculos 
comprafJos, el nombre del suministrador , el precio de la unidad, 
el precio total, y los terminos de credito u otras condiciones 
(por ejemplo, una promesa de servicio de seguimi<>nto del 
artfculo). El propietario o empleado debe indicar en el libro 
cuales compras se han pedido pero no recibido, cuales se han 
recibido (y en que condicion llegaron), y por cuales pedidos se 
han recibido y pasado al tenedor de libros las facturas finales 
para pagar* Un buen archive de compras, si es realizado por 
otro empleado que no sea el encargado del almacen, es una 
comprobaci6n de la contabilidad de existencias (vea lo 
siguiento) • 

(5) Controles : Si un solo empleado hace la gran 
parte de las compras de la coropanfa, el gerente-propietario 
debe efectuar controles en sus acciones* Una industria mas 
grande con un agente, tenedor de libros, cajero, administrador 
de almacen, rgcibidor, y capataz de fabi-ica podrfa usai* este 
sistema para el control de compras (e inventario). 

• Pichero de tarjetas de inventario (Kardex); Mantiene 
un archive perpetuo del balance de la mercancfa en el 
almacen* Despues db ver el balance de un artfculo el 
dependiente de almacen o el capataz de la fabrica 
puede preparar una orden de compras. 
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• La orden de compras (dos copias): una copia se archiva 
en el almacen y la segunda se pasa al agente de compras 
para ser cumpiida, 

• Solicitud de lista de precios (dos copias): La 
correspondencia tramitada por el agente de compras con 
cartas a cada vendedor y copias arcliivadas por el 
agente. 

• El pedido (el mlnimo de cuatro copias): Este 
formulario, firmado por el propletario-gerente, debe 
autorizar todas las compras sobre cierto costo. El 
agente de compras tiene la autoridad de firmar los 
pedidos para compras rutinarias en cantidades pequenas* 
Una copia del pedido queda con el agente, una se pasa al 
vendedor, otra sirve de notif icicicn para el 
departamento de recibos, y otra notifica al departamento 
de control de existencias que la mercancla se ha 
solicitado. 

• La lista de embalp.je (por lo menos tres copias): Una 
vez que la mercancfa se ha recibido, un dependiente de 
recibos debe comparar la cantidad y la calidad de la 
mercancfa recibida con las especif icaciones del pedido. 
Si es satisf actorio, el -/Jipleado manda una copia del 
pedido al dependiente del almacen, y otra al agente de 
compras. 

• La factura de venta (una copia): Esto es la factura 
final del sumlnistrador . Primero va al agente de 
compras para aprobacion del tipo, la cantidad y el 
precio de la mercancla, y despues al cajero para pago 
per cheque. 

El producto comprado entra en el inventario. Como esta 
detallado anteriormente, el dependiente de almacenes debe 
mantener un inventario perpetuo para que la firma sepa la 
cantidad de cualquier artlculo a un tiempo dado. El primer paso 
en la organizacion de este sistema es limpiar el almacen, 
colocando todos los artfculos en cajas o tableros clasif icados. 
Idealmente, el dependiente de almacenes debe repartir materiales 
a trabajoders desde una oficina cerrada. Los ai'tlculos no deben 
salir del almacen sino a xa entrega de una autorizacion del 
propietario o capataz al dependiente del almacen. Cuando un 
artlculo sale del almacen, el dependiente debe anotar esto en la 
tarjeta de inventario Kardex. 

Cada artlculo debe tener su propia tarjeta Kardex 
(tamano y formate actual en el Dibujo 14). Ademas de la fecha de 
la compra y otros dates, la tarjeta esencialmente archiva el 
recibe de mercancla en el almacen ("entrada de existencias" que 
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debe comprobar con la lista de embalaje), y salida del alrnacen 
("salida de existencias") , y un saldo corriente. La tarjeta 
tambien puede incluir controles de las cantidades m£nimas y 
maximas deseables en existencias. El nivel mlnimo sirve de 
Identificacion para el pedido. Adicionalmente,la tarjeta puede 
indicar el precio del artlculo pero como esto complica la 
contabilidad, es mas facil mantener solo el archlvo de 
cant 1 dad. 



Dibujo 14 
UNA MUESTRA DE UNA TARJETA KARDEX 



Artfculo 



Referenda 



Sitio 



Unidad 



Minimo 



Maximo 





Entrada de 


Salida de 




Fecha 


Descripci6n 


Valor* de 
la unidad 
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Balance . . 
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En firmas manufactureras, el control de existencias p«! 

empresas detallistas porque hay tref 
categorias de inventarios: materias primas, fabri?aci6n en 
?nHn«4 f Pr-oductos terminados . Los archivos de inventario en las 
industrlas pequenas son mas importantes porque pueden atribSir 

El byen control de inventarios en una firma 
manufacturera pequena busca prevenir el robo y el desperdicio de 
^^Jn^J^r'"^'^ informacion de cos?oI Pero 

H?J?^i^f control de existencias con frecuencia son 

dificiles de implementar en pequenas empresas. Por ejemplo el 
dependiente de almacenes encuent-ra dificultad en saber SSando 
anotar el moyimiento de fabricacion en cureo al producto 
terminado, si no es notificado por el capataz de la flb?ica Las 

tSni^?.f r?'^'"' S^"^ ^'"'^'^^^ de fabricac1?n*o 

^1 h£™ ""^f^ ^ productos individuales pueden ser complicadas. 

roba?^ SThacf'suT^rr aprovecharse de su pues?o pira 

podrfan relis??r v ^o^^-ectamente los otros empleados^e 

poarian reaistir, y su labor llegarfa a ser ineficaz. 

Por consecuencia, el asesor debe considerar esta«? 

sSgl"rlo'ar:i?eir 1v^?r? -ntabUjaaf afcostes Ltes ae 
augeririo ai ciiente. iValdrfa la informacion producida nnr 
slstema la inversion de tiempo y el costo de ope?aci6n? En 
algunos casos, los requerimientos de control de InJenS^rio? ^ 
empresa se pueden llenar con procedimientos mfl s?mp?es^ Lf 
n^Sirf '/^"'"^^^ materias primas tacadas y* el 

^^^^ ° periodicos de la cantidad 

e! coslo di/?rnd,i ^"^P^^^^'^ '^^^ "^^^^en brulo'part Is^imar 

r Pr-oducto; y puede realizar inventarios ffsicos nara 

?Ib??caci?n'" ' ^-P--^i°io de mercancla en el p?oceao de 

Los inventarios flsicos periodicos pueden ser usado«, 

ocas?onaies'ri''''''rf^ ° P'^^^^" ^'^^ ?omo ?e?fsor''°' 
H^ho r^n? precision de esos sistemas. El inventario se 

debe realizar antes de la instalacion del nuevo sistema contable 
al'afio'?'^i^?p^?M'%''' implementacion - por if ^^nos^Sna vez 
Hph? h ^ P'^^^^^'i^le dos veces al ano. El inventario ffsico se 
P^^nir^ '''' actividad comercial lenta, y la 

Sftt^pfn^;;^ ^^^^ haceno. los siguientes ?asos son 

guias utiles para realizar un inventario: 

— Organice un grupo de empleados para contar las 
existencias en formularios de inventario. 

— Marque con marbetes todos los articulos contados 
para evitar la doble contada. 
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Si es una empresa manuf acturera, incluya toda la 
fabricacion en curso y productos finales no 
vendidos. 

Despues de la contada flsica, un empleado debe 
atribuir costos a cada artlculo y calcular el 
valor total. 

Los datos de inventario se deben pasar a los 
libros de contabilidad, para usarse en comprobar 
la precision del sistema perpetuo si la firma 
lo tiene. 

Los procedimientos de compra e inventario de^la 
empresa pequena son el enlace clave entre la producccion y la 
venta y envlo. Todos estos pasos con frecuencia se describen 
en el oontexto del sistema de distribucion flsica del negocio. 
Aparte de las practicas de compra e inventario, el sistema 
incluye almacenaje y envlo. Por ejemplo, ciertos productos 
pueden requerlr condiciones especiales de almacenaje: 
temperatura apropiada, espacio, sitio libre de humedad. Segun 
el pals, las alternativas de envlo pueden inclulr mandar 
productos por burro o en camion o autobus. 

Con una comprension del sistema de distribucion 
flsica, el consultor puede asistir al propietario en lograr el 
uso mlnimo de espacio, tiempo y dinero para la distribucion 
eficaz del producto. Las inter-relaciones de los varies 
elementos del sistema estan resumidos en el Dibujo 15. 

e. El personal 

La administracion de personal varla de cultura en 
cultura y el asesor tendra que decidir que clase de estilo^ 
gerencial es aceptable en su pals. En todo caso, el pequeno 
empresario debe enfrentar las siguientes areas claves de la 
administraclSn de personal: el empleo, los despidos, y la 
delegacion de responsabilidad; la compensacion, el 
entrenamiento, y el aliento; archives de empleo y pollticas de 
la companla; y la salud y seguridad de los empleados. Con 
consejos en estos campos el asesor le puede ayudar a evitar 
rotacion y ausencias de empleados, problemas comunes en muchas 
microempresas. 

(1) El empleo, los despldos, y la delegacion de 
autoridad 

Una forma de asegurar una fuerza laboral estable y^ 
competente es la seleccion cuidadosa de empleados. El pequeno 
empresario primero tiene que tener una idea clara^de la 
posicion que necesita llenar. Una clara concepcion del trabajo 
f recuentemente ayuda al propietario a definir las habilidades y 
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DIBUJO 15: 



EL SISTEM DE DISTRIBUCION 



Procesamien- 
to de pedidosi 
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de Cllentes 
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Embalaj e 



rAlmacenaje 
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Re-impreso con permiso del libro Handbook of Modern Marketing , editado por Victor 
Buell y Carl Heyel, McGraw Hill B ook Company, 1970 > pp> 4^52? 
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aptitudes que necesitara el empleado prospective • El 
propietario entonces encuentra candidates potenciales por medio 
de referencias personales, o anuncios en la prensa local • Para 
seleccionar el empleado el propietario podrla hacer una 
entrevista personal, o hacerle una prueba de una funcion de la 
obra* Tambien es prudente pedir cartas de referenda de su 
ultimo empleo, tanto como solicitar las reacciones de los 
individuos en la empresa que trabajarlan con el nuevo 
empleado. 

El dueno ha de clarif icar para los empleados las 
normas de calidad de* produccion y las reglas de comportamiento 
personal durante el trabajo. El propietario-gerente deberla 
mantener un archivo de los cumplimientos de cada empleado. 
Estos archivos le ayudan en tomar decisiones de promocion o 
despido del empleado. Si un empresario estS pensando despedir 
a un empleado, debe hablar con el empleado y los otros 
trabajadores concerniente la obra del empleado antes de formar 
la decision. Si el dueno decide despedir al^individuo, debe 
informarle de la decision personalmente lo mas pronto posible. 
Demoras e incertidumbres con problemas de personal hacen dano 
al empleado y al propietario. 

La delegacion de responsabilidad puede reducir la 
rotacion de personal porque crea posibilidades de avance dentro 
de la firma. Tambien ayuda al empresario a usar su tiempo 
eficazmente en la direccion del negocio. El :iueno de una 
fabrica pequena, por ejemplo, puede delegar la supervision de 
empleados en un nivel de produccion a un empleado antiguo, y 
puede ceder la tenedurla de libros y obras administrativas a un 
dependiente. En todo caso, dado el tamano pequeno de la 
microempresa, la cantidad de trabajo en un area no permite la 
creacion de una posicion permanente. Por consecuencia, el 
empresario con frecuencia tiene que delegar esos trabajos a 
empleados temporales, agregarle responsabilidades a un empleado 
permanente, o hacer la obra el mismo hasta^que la expansion de 
la firma permita la creacion de una posicion nueva. 

Precuentemente es diflcil para el pequeno empresario 
delegar responsabilidades. El o ella esta orgulloso de su 
posicion prominente en la empresa y ve la delegacion de labores 
detalladas como una entrega de su autoridad. El dueno puede 
decir que no hay ningun empleado en que pueda confiar sin que 
ese abuse de la confianza. En fin, la delegacion requiere un 
cambio basico de un estilo paternalista a un estilo gerencial 
colaborativo." A pesar de los obstaculos, la delegacion de 
responsabilidades a los empleados y gerentes es necesaria para 
que la microempresa aumente su productividad. Ademas, el 
pequeno negociante no tiene tiempo de hacer^todas las obras con 
eficiencia igual. Al contrario de la opinion popular, se 
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puede demostrar que la delegaclon le da al propieteario mas v no 
?remp?esa'°' ^ P^^""^*^ expaLilrcontTnua'^de 

i-iono « ^^ando entrega una obra a un empleado el propletarlo 
tiene que tener cuidado de delsgarla con precision v de entrecar 
la autoridad de realizarla. Una vez entregada la entregar 
responsabilidad el dueno debe permit!?L'ff Lpleado llevarlo a 
empleado necesita disciplina o instruccion el duefio 

f?rra°^oTfS^^.Sbl?tL^i^t?°' 

La cbmpensacion, el fi ntrenamiento, y el aliento 

rPcrm«v,n,o«r *ienen que ser pagados adecuadamente y 

p?^ne?oo?o*? E^r^ ^''^ continuen trabajando para la empresa. Si 
el negocio fabrica un producto de calidad, un pago por hora es 
mas apropiado, mientras si el producto es de calidad mas ball un 
pago por unidad es un incentive para la producci6n! ?or elemplo 

exportacion produce un volumen bajo de mercancla de precio caro 
El o ella tiene mas interes en el tiempo y la capacidad de 
trabajadores que produzcan un articulo de calidad^y por eso paga 
por hora. Por otra parte, un manuf acturero de cajas de madera 

queirir::i?dad"'isi: ^'^^^ j^^^^- la c^^t'fdL 

cala fabri^«i« f:< J empresario deberla pagar tanto por cada 
p?oducci'6n°d?:ria!' ^ ^-pleados a aumentar'su 

benefir.in^\Sr?^°^r^^ mercado.y las leyes tambien requieren 

??2nfior?e a? 'Vf ^° social, vacacionl^ 

rransporte al trabajo, y uniformes. Los empleados tambien 

cuandn^^nf emprestitos pequenos del dSeno de vez en 

cuando para cumplir con obligaciones personales. 

i-n«h«^ empleados requieren entrenamiento para hacer el 

co?rec?a^^ ^} ^^abajador necesita conocer la opiracioft 

correcta de la maquinaria, el dependiente necesita ampliar sus 
conocimientos contables, y el capataz de fabrLa nuevo necesita 
ayuda en la supervision de personal. El propietario-ge?lnte 
ei priSer na^n""'" ^ f f^*" entrenamiento - f refuenSmente 
liteSormeS?e? responsabilidades (detallado 

las escJp?«^ nA„,o^?i^? °^ °f^°^' agendas gubernamentales o 

Ittitn If comerciales privadas ofrecen entrenamiento fuera del 
Sia?; adiestramiento ocurre despues de las horas del 

dp Ai^i microempresario tiene que considerar pagar el costo 
de las clases y el transporte para el empleado. 

lealP^ .f^^l empresario no va a conservar empleados trabajadores y 

pagarles y entrenarlos. Tambien tiene que 
tratarlos con sensibilidad — esencialmente, tratar de ooLar 
uaando^los mismos principios que el asesor isr:u:ndo%ratrcon 



ERIC 



-129- 



Como se anoto anteriormente, la compensacion adecuada 
y los otros beneficios, el entrenamiento apropiado, y la 
supervision sensitiva se Juntan para mejorar la actitud de los 
empleados. Otros incentivos podrlan incluir lo siguiente: 

o El mejoramiento del empleo* La variacion de la 
rutina, el equipo moderno, y las 
responsabilidades adicionales pueden mejorar la 
satisfaccion con el trabajo. 

o Actividades en grupo* Las competencies de 
produccion en la fabrica, y fiestas de la 
compaMa para los empleados y sus familias 
pueden inspirar un sentido colaborativo en el 
empleo. 

o Descuentos de mercancla para empleados * Estos 
descuentos aumentan la compensaci6n del empleado 
y le animan a producir un producto de calidad* 

o Premios . Se les dan a los empleados placas, 
sombreros, o emblemas, con el membrete^de la 
companfa en reconocimiento de su funcion 
superior • 

o La participaci5n en los beneficios* El 
microempresario podria ofrecerles a los 
empleados una porcion de los aumentos en 
'beneficios como incentivo para la expansion de 
su produccion. Las companlas mas grandes pueden 
permitir que los empleados compren acciones de 
la companfa a precios descontados. 

(3) Archivos y politicas 

Los archivos concernientes a obras delegadas, 
archivos de empleo, y la polftica de personal de la compania 
son otro componente de la administracion de personal en la 
pequena empresa* La informalidad en la pequena empresa a veces 
causa confusion y conflicto sobre lo que es y no es permitido. 
Por ejemplo, ipuede el empleado salir del taller por su cuenta 
para pedir prestada una herramienta del taller vecino para 
terminar el trabajo? io debe pedir permiso al capataz o al 
propietario antes de ir? Unos archivos escritos de la polftica 
del negocio y noticias en una cartelera clarifican los^derechos 
y las obligaciones de los empleados. Un organigrama basico 
puede servirle de gula al dueno para dividir las funciones 
entre los empleadoe. 

(4) La salud y seguridad del empleado 

La salud y seguridad del empleado es un campo 
desatendido en muchas microempresas en palses en dssarrollo. 
Los mejoramientos f recuentemente cues tan poco y solo requieren 
un cambio de actitud del empresario y la fuerza laboral. 



us 



-130- 



hLnfSifS^- ®1 almacenaje cuidadoso- de las 

S!^^?? % limpieza de los sitios de trabajo, y la 

ventilacion adecuada en una fabrica pequena no solo mejoran el 
blenestar del empleado, sino que tambien incrementan su 
productiyidad. Las practicas prudentes en el uso y el almacenaje 
. de materiales inflamables o explosives tambien benefician a los 
empleados individuales y a la fabrica entera. ^^^^^^n a los 

f • La produccion 

1 ^'^ asesor de gestiones directivas debe tratar de aprender 
todo lo que pueda sobre la produccion de esos negocios que son 
manufactureros. La seleccion y el mantenimlento de equipos y 
Sa??S^ v'/^ ^^^"^ i^^talacion de la fabrica, el control de 

calidad, y los presupuestos fabriles son algunas de las Sreas donde 
el ^sesor puede aplicar ambos sus habilidades gestionales y el 
sentido comun para ayudar al propietario-gerente. 

Cuando la fabrica cierra para el inventario, el asesor 
r ^''^ Propietario use ese tiempo para hacer obras de 
mantenimlento que han sido descuidadas, como reparar el edificio 
iTiltl l^-^]^^' ? colocar herramientas y equipo de modo que 
mejore el flujo del trabajo. El asesor tambien debe asistir en el 
almacenaje apropiado y protegido de las materlas primas v los 
equipos. 

. consultor no va a tener suficiente conocimiento de la 
industria para ayudar al propietario con la aplicacion de criterios 
tecnicos en la seleccion de nueva maquinaria o materias 
primas. :> Pero el o ella debe aconsejar al propietario a 
considerar materiales y equipos alternatives de otros 

El consultor tambien debe preguntarle al empresario si hay 
«i??vo^^?J^o!° 1?^°^^^^° asequible, especlalmente para la compra de 
nrpi,Tn?i ^ considera una compra de equipo, el asesor debe 

SnfSo ' a servir y ayudar el proceso de la producci6n la 

nueva maquina. Ademas, el o ella debe ayudar al propietario a 

o?''!i^?'"^'"^°*r^^v°?°^°''^^ 1^ compra de una maquinaria usada, 

tandas non 1 i;?^''^'^''"^' adicionales, o la agregacion de mas 
tandas con el mismo numero de empleados. 

..im.o ^ ^^^^ horizontal basico de la instalacion de la fabrica 
ninnL^^^^^? ^^l^ ^'^'^ ^ cliente entiendan mejor el 

proceso de la produccion y apunten las areas que necesitan 

sft?nri«n^°*i ^^"^ este plan pueden identificar facilmente los 

Droducto ??nJl ^1??°^''^''^ de materias primas y almacenaje del 

?in?^ J final listo para entrega para permitir meJor control y un 
si^u?pn?. eficiente. El dibujo 16 de la pagina ^ 

qifserrrurlf^^n'^LSador!:^^'^^"'^^ ^""'^''^ 

Capltuio Dos, el asesor idealniente 
podria buscar los consejos de un ingeniero industrial o un 
artesano local capacitado para ayudar al pequefio empresario T«i 
colaboracion ampliarla el impacto de la aLsor£a y ayudaria'a 
enfrentar las def icienccias indicadas anteriormente. 
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UN PLAN HORIZONTAL PARA UNA QUESERIA DE CAPACIDAD DE 600 LITROS 7 
4.00 em 2^50 ^ 
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El piso de cemento esta inclinado para 
permitir desague. La bodega tiene que 
estar en sombra y la temperatura no debe 
subir de 12 C. 



Puente: Re-impreso con permiso del libro de 
Jose Dubach, El ABC para la Queserla Rural 
del Ecuador > 
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El propietarlo-gerente puede planear la lnstalacl6n de 
la fabrlca para permltlr mejor supervision de personal y mas 
delegaclon de responsabllldad a los gerentes, Un fabrlcante de 
muebles de metal, por ejemplo, podrla dlvldlr las operaciones 
entre tres fabricas, una para elaborar las armaduras, otra para 
entaplzarlas, y la tercera para vender al por menor el producto 
final. Ese tipo de division de labores divide los trabajadores 
en grupos mSs pequenos y mas faciles de mane Jar, Ademas, la 
division de la empresa en tres distintas operaciones abre puestos 
para tres gerentes, Los sitios separados permiten que cada 
gerente tenga mas libertad para dirigir la operacion. Cuando hay 
tres operaciones separadas es menos probable que un gerente 
aprenda todas las fases del negocio para emprender su propia 
firma en competencia. 

El control de la calidad resulta en la produccion 
eficlente de un producto de calidad, con un ntimero mlnimo de 
artlculos rehusados en la fabrica o devueltos por el cliente. La 
produccion eficiente requiere el uso economico de la fuerza 
laboral, el tiempo, y las materias primas en la fabricacion del 
producto.^ Por medio de una observacion paciente de la 
fabricacion del producto el asesor a veces puede hacer 
sugestiones para hacer mas eficaz el proceso. Por ejemplo, 
itoman los trabajoders medidas independientes de los materiales 
cuando podrlan usar moldes o modelos? ^No servirla la compra de 
herramientas electricas para la eficiencia de los trabijadores y 
el aumento de la produccion? ^No se prodrla supervisar mas 
estrechamente a los trabajadores e inspeccionar mas 
detalladamente el producto para reforzar el control de la 
calidad? Enfrentando estas preguntas el asesor y el cliente 
pueden trabajar Juntos para mejorar la productividad tecnica del 
negocio. Si el asesor quiere detallar sus consejos en este campo 
puede hacer estudios de tiempos y movimientos de los habitos de 
trabajo de los empleados. Esos estudios resultan en 
recomendaciones de normas de operaciones para el mejoramiento de 
la productividad. 

El asesor tambien puede mejorar la produccion si ayuda 
al propietario a organizar presupuestos de f alpricacion. Estos 
presupuestos permiten al propietario hacer un pronostico de 
necesidades de materias primas y fuerza laboral para llenar una 
cuota de produccion prevista. Si los presupuestos le permiten 
llenar la cuota entonces le puede asegurar a los clientes una 
fecha de entrega con mas segurldad. El pronostico o presupuesto 
de fabricacion calcula el nfimero de artlculos que se van a 
producir en el proximo perlodo, por ejemplo, por un mes. El 
presupuesto debe calcular la cantidad del artlculo terminado 
actualmente asequible en existencias, mas la produccion adicional 
que sera necesaria para llenar la demanda anticipada y quedar con 
un inventario adecuado al fin del perlodo. El presupuesto de 
produccion (expresado en unidades y no en valores monetarios) se 
basa parcialmente en proyecciones de ventas. Ademas de ventas. 
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el presupuesto ha de considerar factores como el tiempo de 
fabricacion (y equipo y capacidades laborales) requeridas para 
fabricar una unidad del producto, los espacios de almacenaje 
asequibles, el "costo" de pedidos sin llenar o 
falta-de-existencias, y el carScter perecedero del producto. 
La preparacion del presupuesto (pronostico) de fabricacicn 
puede resultar en planes par , la ampliacion de produccion, o la 
revision de presupuestos de ventas para conformar con 
capacidades productivas-* 

Un pronostico presupuestario para el costo de 
produccion es un complemento necesario al presupuesto de 
fabricacion. Contiene calculos de materias primas, labor, y 
gastos indirectos de fabricacion necesarios para llenar las 
cuotas del pronostico presupuestario de fabricacion. El 
pronostico presupuestario del costo de produccion ayuda a medir 
el precio del objetlvo de produccion* Los dos pronosticos 
of recen datos valiosos para la f ormaci6n de los presupuestos de 
ef active proyectados. 

g. La planif icacion 

Como se indico en el Dibujo 7 al principle de esta 
seccion, la planif icacion deber ser el lente por cual el 
pequeno propietario ve la organizacion de todas sus actividades 
comerciales. El Capitulo Jno indico la desgana del pequeno 
empresario hacia la planif icacion. Sin embargo la 
planif icacion es crucial para preparar al propietario-gerente a 
enfrentar un future incierte y para forzarlo a evaluar sus 
eperacienes actuales. Esencialmente , la planif icacion no oolo 
anima al pequ no negociante a ver hacia el future sino a 
disenar paso-por-paso las estrategias para lograr sus 
objetlvos . 

En general, el asesor debe trabajar con el cliente 
para elaborar dos diferentes tipos de planif icaci6:i, 
estrategica y operacional. Para la planif icacion estrategica 
el cliente debe tomar en vista de termino largo de la empresa; 
uno o dos anos de antemano ee un perfodo razonable. Debe 
preguntarse como el mercado podrfa evolucionar en ese perlodo. 
iCuales nuevos equipos se podran necesitar? iDonde powi?la 
encontrar f inanciamiento para la compra de tales equipos?^ 6^ 
cuales cambios de personal pueden ocurrir en el proximo ano? 
Como con cualquier ejercicio de planif icacion, el cliente debe 
escribir todas las preguntas y respuestas y qulzSs discu^*irlas 
con el* asesor. 

La planif loacion operacional ayuda al 
propietario-gerente con la gestlon diaria, semanal o mensual de 
la empresa. Quizas la. forma mas basica de esta planif icacion 
consiste en que el propietario mantenga un calendario de 
bolsillo para anotar fechas importantes de remesa, citas, y 



-134- 



DIBUJO 17: LOS I'ASOS DEL PROCESO DE PLANIPICACION 



o 


Defina el 
PROBLEMA 




• 


Busque 
INPORMACION 






Decida entre las 
ALTERNATIVAS 

































































n 






Elabore un plan de 














































ACCION 


































- 


- 















4 









Q 
o 

• 




Ponga el plan 
EN MOVIMIENTO 







q5 



ERIC 




Analize y evalue 
los RESULTADOS 



J 49 



-135- 



otras fecnas claves. El dueno puede suplementar este sistema 
con veinte minutos diarios al principio del dla de trabajo para 
anotar las actividades proyectadas para el dla, Este ejercicio 
le ayudarS a escoger las actividades que se pueden hacer ese 
dla y las que hay que posponer para el proximo dla. Este 
ejercicio tambien le fuerza a poner en orden de prioridad las 
actividades del dla, 

Los presupuestos o las previsiones presupuestai ias 
son otras medidas para planificar las operaciones de la 
empresa. Secciones anteriores han detallado presupuestos de 
efectivo, de finanzas y de fabricaci6n, Otras areas de la 
gestion de la pequena empresa tambien se benefician con el uso 
de presupuestos. 

Dentro de su plan para el future el microempresario 
debe conslderar la necesidad de seguro e inversiones. Aunque 
el seguro puede servir una variedad de necesidades, seguro 
contra incendios y seguro de autom6vil (si el empresario tiene 
uno) seguro comercial, y seguro de vida y de salud para el 
propietario son los esenciales. El asesor debe aconsejar al 
cliente a repasar sus necesidades de seguro e instarle a que 
contacte un agente de seguros local. 

A causa de la falta de capital wjmfin a muchas 
microempresas, los pequenos negociantes pueden tener dificultad 
en ver la necesidad de depositar ahorros o hacer inversiones. 
No obstante, es necesario que el empresario deposite f ^ndos en 
una cuenta de ahorro., bancaria peri6dicamente, la excepcion 
siendo el negocio que esta fallando. Estos ahorros acumulan 
efectivo qu^ se puede usar para gastos grandes de ocurrencia 
aislada, como el pago de aumentos especiales del salario o^ 
bonif icaciones de incentive a los trabajadores al fin de ano. 
Tambien son valiosQS porque forman una reserva que se puede 
usar en caso de emergencias. 
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yrabajos asoclados con l a asesorla 

aotivldades oomunales que podrian o^pJLe^lar es?os dos 

todas e3?L aott?!dade3 ?:ou^:?e^%i"r^o?o°r^ 

ser efectivas p1 ^cjoHv, ! k apoyo de la comunidad para 

problM?idJd de rec?h?n considerar cuidadosamente la 

actividades. ^ emprender estas 



Pequenas cooperatlvas comerclalps 



peque«03 ti/rlltlTs pJede„™coo?erl°^'n\"™^' ° ^°™-' 1°^ 
prlmas, la comercializaM In °°°P®'^^'^ la compra de materias 

de prestaL^por medirSrs?ndi;;^^''°'^''^?2'' ° solicitacion 
la companfa propiedad de nn«^f^ ° creditario. En contraste a 

oooperativLTsus acti?iZes estir'"""^' "^'^""^^ 

"3ou'darWad°"-de'l°r plr''^";.^- ^rupos iJlrZttl Te 
(PEDECREDl?m de ^fi, Agendas de Oredito 

e™??or^ue%!\vtia:'u°nora ?t?L°%'? "i""" * 
pr-Sstamos de la Federaol6n? ?Vea PK?E<l ifJl^'^ de obtener 

o*?;Li'°',°*" P'''*^' cI:peraUvf^ pu'eden^'el'" 

organlzaciones grandes ofrecienrtn imo^L!^ ? ! 
a los mlembros I al pubnc^ergene^al^ Vbuin'^' de seryicios 
sobre cooperatlvas y la direc?ifn ^1 Ji ^^^^ manual practice 
encuentra el paquete de fuenJp^ ?ooS ^^I??i°atos de credito se 
(Vea la Bibliog?a?ia slcoglga ^"^^P° ^^z. 

a los probS^I de las'SroeSp'^I^^^^^^L^f^^^ la solucion ideal 
diffciles de establecer en-?p n^o^f i f organlzaciones son 
individualistas Los ^on?^oi P'^°Pje*ario-gerentes competitivos e 

equidad hacen qJe ^a conSabiUdaf d^T""'''^'"" ^ 

complicada que en el caso dP nn f ? cooperativa sea mas 

la. cooperativl o?rlce serv^cios 1°^° P^oPietario. AdemSs, cuando 

compleja la obra drfdminlstrariry ?i°E?lJrr "^'^ 
consecuente, es melor restrinaii Jinanciarla. Por lo 

cooperativa'a Pocofse^viciJs^aL bPnpff^^"*^ '^'^^^^ 
pero no competitivos. Une?emD!onnp^p^ negocios variados 

un ejempio puede ser una cooperativa de 
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compras para comprar tubos de acero para lor* varies fabricantes 
que usan esta materia prima • 

Por lo general, el asesor debe aumentar su 
experiencia consultando con las pequenas empresas 
individualmente antes de tratar de ayudarles en un grupo. 
Antes de tratar de crear una cooperativa o reforzar una en 
operacion deberla considerar las siguientes preguntas. 

( a ) ^ Por que una cooperativa ? 

iRequiere la obra una organizaci6n formal y 
permanente? Algunas actividades, como la compra 
de materias primas en volumen, se pueden lograr 
con un tipo de organizaci6n mas informal. 

(b) ^ Serla la cooperativa una buena oportunidad 
comercial ? 

Para contestar esta pregunta el asesor debe 
considerar los mismos factores que usaria para 
evaluar la oportunidad para una microempresa: el 
mercado, el sitio, -el capital, el personal y 
otros factores. 

(c) ^ Como sera financiada la cooperativ a? 

iSera financiada por los negociantes miembros 
con capital de equidad o necesitara credito 
externo adicional? Hay que hacer planes para 
que las gestiones financieras de la cooperativa 
sean precisas y honestas. Se deben tomar 
medidas para evitar la descapitalizacion por 
miembros que insisten en recibir productos y 
servicios a un precio bajo coste. 

(d) ^ Donde se va a ubicar la cooperativa ? 

Serfa mejor situar la cooperativa en su propio 
edificio. Aunque sea mas economico ubicarla en 
una parte sin uso de la fabrica de uno de los 
miembros, esa clase de sitio puede causar 
sospechas de favoritismo entre los miembros. 

(e) ^ Como se va a administrar la cooperativa ? 

En contraste a la firma. de propiedad de una sola 
persona, la cooperativa tiene muchos duenos. 
Sus actividades son dirigidas por oficiales 
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elegidos de acuerdo con estatuos secundarlos 

todos aprobados por los miembros. Por 
consecuencia, el asesor necesita una buena 
comprension de la dinamica de grupos. El o ella 
debe asistir a los oficiales de la cooperativa en 
actividades disenadas para aumentar el conocimiento 
de miembros actuales y prospectivos del significado 
y el objetivo de la cooperativa, un concepto poco 
familiar en muchos pafses. 

(2) Ferias comerciales 

Si la demanda es un prpblema para las' microempresas , una 
manera de aumentarla es la promocion de una feria comercial con 
.enfoque en la microempresa de la region. Una feria facilita las 
ventas porque Junta muchos compradores y vendedores en un sitio. 
Como la asistencia de los clientes prospectivos es crucial al 
exito de la feria, es ideal si la feria comercial de 
mlcroempresas ocurre al mismo tiempo y en el mismo lugar que 
alguna celebracion popular establecida, como una celebracion 
religiosa, o una feria agrfcola. 

La organizacion de -una feria comercial es una obra mayor 

nn«Ti^^/"°^^^^^''^^'^°^°^°" antemano. Antes de organizar 
una feria comercial, el asesor y los patrocinadores locales 
tlenen que asegurarse que los participantes tienen suficientes 
inyentarlos para llenar ol esperado aumento en demanda. La 
ublcacion de sucursales de bancos en la feria tambien ayudarla 
estas ventas. 

«^ deberfa considerar los siguientes puntos antes 

de organizar una feria comercial: 

(a) F.l contenido y el enfoque : ^Sera la feria de 
extension local, nacional o internacional? 
ilnvitara a firmas de solo uno o de varies sectores 
comerciales? iSe hara en conjunto con una feria 
agrfcola u otra que pueda atraer mas gente? ;Quien 
tendra interes en la feria (clientes, 
suministradores, banqueros, turistas, oficiales del 
gobierno)? 

El financ iamiento y la organizacion : Un comite 
directive debe ser establecido para llevar a cabo 
las varias obras asociadas con la feria. El comite 
podrla coleccionar fondos para flnanciar la 
publicidad, para contratar los entretenimientos y 
para parcialm«^nte subvencionar el costo del 
alquiler de casillas de exhibicion para los 
microeompresarios. Los organizadores deberlan 
cobrar al publico un pequeno honorario de entrada 
para ayudar a pagar estos costos. 
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(d) La publlcldad ; Los patrocinadores de la feria 
podrlan Imprlmir billetes y programas, o comprar 
anuncios de periodico. o radio (cuando son 
asequibles para dar publlcldad a la feria, 

3. Promoclon de Inverslones externas 

El asesor tambien puede mobilizar fuentes de 
inverslones locales para las microempresas contigente a su 
asistencia directiva, Los bancos comerciales privados, 
terratenientes locales, o agendas gubernamentales pueden tener 
los recursos para prestar o invertir en el sector de la 
microempresa. Sin embargo, con frecuencia los recursos locales 
de las comunidades en el Tercer Mundo son limitadas, tanto como 
sus reservas de talento tecnico y directive. For consecuencia, 
las inverslones externas por parte de negocios ajenos a la 
comunidad pueden ayudar a corregir estas limitaciones y 
promover un clima receptive al desarrollo en el cual las 
microempresas puedan prosperar. 

Si la comunidad es receptiva a inverslones externas, 
debe organizar una campana en que las siguientes dudas se 
examinan: 

(a) iQue clase de negocios seran el enfoque de la 
campana? ^Deberlan ser companlas nacionales, 
extranjeras, o restringidas a una sola clase de 
comercio o industria? 

(b) iQuien va a dirigir la campana? iCuales miembros^de 
la comunidad la van a apoyar, especialmente despues 
del internado del asesor? 

(c) iComo se va a atraer la inversion externa? Hay una 
variedad ds medios, incluyendo la distribucion de 
folletos de promoclon, .la invitacion de los 
Inversionistas a visitar la comunidad, y la 
organizacion de exhibiciones o presentaciones en 

f erias comerciales nacionales . 

(d) iQuien se va a hacer responsable por la continuacion 
del interes de los inversionistas en establecer 
operaciones en la comunidad? Cuando las cartas se 
han enviado, la feria se ha terminado,- y los 
inversionistas visitantes se han despedido, es 
precise elaborar un proceso de seguimiento 
persistente para cerrar los contratos con los 
inversionistas potenciales. Este proceso de 
seguimiento consiste en escribir cartas, hacer 
llamadas de telefono, y a veces hacer viajes a 
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para convencer a los inverslonistas indeclsos. Antes de 
comenzar la campana para atraer inversiones lis 
individuos de la comunidad deben estar preparados para 
dedlcar el tiempo y el gasto en el seguimiento. 

iComo se va a evaluar la campana de aportamiento de 
inversiones externas? La comunidad debe Sorda?n 
medidas cuantificables para la evaluacion (por ejemplo 
la cantidad de dlnero invertido, el numero de nue?os 
oSJeUvos:'"'^'^ ' "^"'^ exito'segu'n es?os' 
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CAPITULO IV 
CONCLUSION 



Este manual ha investigado tres areas basicas: los 
problemas de las microempresas y su papel en el desarrollo del 
Tercer Mundo, las varias clases de p'rogramas de asesoria de 
gestion directiva que pueden resolver estos problemas, y las 
tecnicas espec£ficas que el asesor directive puede usar para 
ayudar al pequeno empresario. El lector tambien deberia usar 
de referenda los Apendices I y II para ayudas para la asesorla 
y la ensenanza de microempresarios, y el Apendice III para 
gufas a varias otras publicaciones y fuentes de informacion 
sobre la raicroempresa, 

Aunque este manual ofrece mucho material de interes a 
programadores de microempresas, su audiencia primaria consiste 
de^los asesores directivos en el campo. El texto y los 
apendices de este libro son un gu£a general util al asesor. El 
o ella deberfa sentirse libre a cambiar o extender estas pautas 
para adaptarlas a las necesidades y realidades de su pals. 

En recumen, el trabajo del asesor de gestion 
directiva en el sector de la pequena empresa se puede dividir 
en cuatro funciones: el observador, el experto, el maestro, y 
el catalista. Aunque ningun asesor posee todas estas 
calidades, las <iebe considerar objetivos valiosos, 

Primero , el asesor es un observador — de los 
individuos y de la comunidad donde trabaja. El asesor con 
seguridad sera diferente del cliente en los aspectos de medio 
ambiente cultural, educacion y edad, Tiene que ser un oyente y 
observador paciente para aprender a salvar estos obstficulos y 
poder comp render al cliente • El paso clave para la 
transf erencia de informacion es la apreciacion del conocimiento 
y buen criterio del cliente, 

Segundo , el asesor es un experto, Debe poseer 
adiestramiento academico y alguna experiencia en la 
administracion de negocios (especialmente en la contabilidad, 
la planif icacion, y la organizacion) • El consultor deberla 
tener una buena comprension de las relaciones humanas. Las 
capacidades persuasivas y de dinSmica de grupos le ayudan a 
"verxder" sus consejos al cliente • Estas capacidades tambien se 
pueden transferir al empresario que quiere usar estas tecnicas 
para ampliar las ventas y mejorar sus capacidades directivas, 

Tercero , el asesor exitoso es un maestro efectivo. 
Con la pacieneia del observador y el conocimiento del experto, 
el asesor-maestro puede transferir nuevas ideas. Tiene que ser 
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capaz de traducir abstracciones como la liquidez y la tasa de 
rendimiento en conceptos practices que los pequenos empresarios 
entiendan. Para ensenar grupos, el asesor tiene que tratar con 
audiencias no solo de propietario-gerentes sino tambien de 
empleados, contables, abogados, banqueros, y otros 
profesionales, 

Cuarto y finalmente, el asesor es un catalista. El es 
un trabajador autonomo y sabe motlvar a otros, Aunque conozca 
las limitaciones economicas y culturales del microempresario, el 
asesor aconseja cambios cuando son apropiados, Tambi§n extiende 
el .papel del consultor del enfoque de ayudar a las microempresas 
al enfoque de la comunidad entera, Por medio de ayudar a la 
coinunidad con actividades como cooperatiyas, ferias comerciales o 
promocion de inversiones externas, y el refuerzo de instituciones 
locales, el asesor crea la base para la continuacion de ayuda 
local para las microempresas. 
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APENDICE I 
Muestra A 



MUESTRA DE UN INDICE DE MATERIAS PARA UN SEMINARIO 
PARA MICROEMPRESARIOS 



(Tornado de un seminario dado por el autor 
un grupo de pequenos empresarios en Tulua, Colombia) 



Informacion general sobre el seminario 

A. El seminario forma parte del programa "Como 
Desarrollar su Empresa" de la Camara de Comercio de 
Tulua, y la Pundacion para el Desarrollo Industrial 
del Valle del Cauca (Colombia). 

B. La duracion total del seminario: 19 horas (9 clases 
de dos horas cada una, la ultima sesion siendo la 
graduacion) . 

0. Pecha y hora: Agosto 8 a agosto 28, 1978 (tres 
noches de la semana, de 7:30 haota 9:30 pm). 

D. El costo de la matrlcula para el seminario: 
Col. $330. C (US$9.00) por persona. Cordialmente 
invitamos a dos personas de cada firma a asistir — 
si desea, una podrla ser el propietario-gerente y la 
otra la persona encargada de los libros de 
contabilidad o de otras labores administrativas . 

E. La presentacion del seminario: El instructor usara 
extensivamente carteles y fotocopias para facilitar 
la presentacion clara y practica de los materiales. 
La participacion de los miembros de la clase en las 
discusiones tambien ayudara el proceso del 
aprendizaje. No hay necesidad de tomar muchos 
apuntes; las clases no requieren ni muchas tareas ni 
examenes. Ademas, no es necesario que los 
participantes tengan un conocimiento de la 
contabilidad. Se sirven refrescos en cl perlodo de 
diez minutos de descanso entre sesiones de la clase. 

P. Las firmas participantes no estan obligadas a pedir 
la asesorla de gestion directiva. A la conclusion 
del seminario, esas firmas interesadas en reclbir la 



J 59 



-146- 



APENDICE I 
Muestra A 



asistencia de asesorla deben llenar el formulario de 

^li^^onces se escogeran tres empresas para un 
perlodo intensive de asesoramiento de tres meses al 
precio de Col. $1,200. 00 (US$30.00) cada firma. Todos 
los fondos coleccionados por el Programa se reservan 
exclusivamente para pagar los costos de operaci6n dol 
Programa. ^^-^ 

^' Jf^n^^'^^''^''^^'' ^^''y ^- Vaughn, Economista, 

Voluntario del Cuerpo de Paz de los Estados Unidos. 

II. El contenido del seminario 

A. La primera clase - Martes, Agosto 8, 1978- 



1. La Introduccion: La historia del programa de 

seminario/asesorla de Tulua - "Como Desarrollar su 
Microempresa". 



2. Una discusion de la situacion general de las 
empresas pequenas y medianas en Colombia 
actualmente. 

3. El propietario de la pequena empresa o microempresa 
que hace todas las funciones de la gesti6n de su 
negocio . 

fi. Discusion de los factores internes y externos que 
ravorecen el exito de la empresa. 

B. La segunda clase - Miercoles, Agosto 9, 1978- 

LOS CONTROLES BASICOS EN LA ADMINISTRACION DE NEGOCIOS 

1. Discusion del Caso #1: "La Sastrerla Cachaco." 

2. El concepto del control. 

3.. EJemplos de unos controles practices. 

4. Una presentacion detallada de tres controles 
comunes: la conciliacion de caja diaria, la 
conciliacion de extractos de cuenta mensuales, v el 
control de existencias. 
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La tercera clase - Viernes, Agosto 11, 1978: 
LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA CONTABILIDAD 

1. iQue es la contabilidad? iPor que es util? 

2. Explicacion de estados financieros — el 
balance general y la de61araci6n de 
ingresos, 

3. EJerciclo para la clase: El caso de Juan 
Gomez, el chofer de taxi para ver como 
varias transacciones afectan el balance 
general . 

La cuarta clase - Miercoles, Agosto 16, 1978: 
UN REPASO DE LA CONTABILIDAD Y LOS PRINCIPIOS 
BASICOS DE LA PINANZA- 

1. Un repaso del Balance General y la 
Declaracion de Ingresos — el concepto del 
"costo de mercanclas vendidas" (costo de 
ventas) y su relacion al inventario de 
materias primas — repaso de las cuentas 
importantes . 

2. Aspectos Practicos del Analisis 
Pinanciero: coeficientes de liquidez, 
deuda, y rentabilidad j analisis de costos 
fijos y variables; la pol£tica de precios 
para el producto — el uso de estudios de 
costo practicoj el problema de capital de 
explotacion — la definicion, la 
administracion y el f inanciamiento. 

La quinta clase - Viernes, Agosto 18, 1978: 
UNA DISCUSION DE CASOS PINANCIEROS 

1. Repaso de los principios basicos de la 
Pinanza. 

2, Discusion de dos casos: "Industrias 
Confianza" y "El Taller Bonanza". Un 
analisis de los problemas comunes 
presentados en estos dos casos. 
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Muestra A 

P. La sexta clase — Lunes, Agosto 21, 1978: 
LA PLANIPICACION 

1. El concepto de la planif icacion y sus ventajas. 

2. Las razonos' por las cuales la gente no hace planes. 

3^ F/Jemplos concretes de tecnicas de planif icacion 

practicas para la pequena empresa industrial: por 
ejemplo, el presupuesto de efectivo, 

G. La septima clase — Miercoles, Agosto 23, I978: 
SISTEMAS DE CONTABILIDAD PRACTICOS PARA LA INDUSTRIA 
PEQUENA y MEDIANA 

1. Las caracterlsticas de todos los sistemas de 
contabilldad buenos. 

2. Una explicacion de los libros y el sistema general 
usados con el sistema MICRON del Cuerpo De Paz para 
las industrias pequenas y medianas. 

3. Preguntas finales sobre el material presentadd en 
el seminario. 

La distribucion de formularies de solicitud a las 
firmas interesadas. 

5- La distribucion de los formularies de evaluacion 
'del seminario. 

H. La clase octava — Lunes, Agosto 28, I978: 

1. Las ceremonias finales del seminario en la Camara 
de Comercio; palabras finales por Alonso Lozano 
Guerrero, Secretario de la Camara de Comercio de 
Tulua. 

2. La presentacion de Diplomas a los participantes . 
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ESQUEMA ILUSTRATIVO: Como los beneflclos o los prestamos afectan al balance general 
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Aplndice I. Muestra B.2 

DIBDJO PARA DEMOSTRAR LOS PROCEDIMIENTOS DE UNA QUESERIA # 



ESQUEMADE LA TRANSFORMACION DE LECHE EN QUESO 




7. Cpagulaci6n 8. Corte 9. Batido 




Esta lamina muestra la manera en que dibujos simples se pueden usar para explicar conceptos 
a una audiencia relativamente poco sofisticada* Estos dibujos, y los de la pagina 
siguiente estan re-impresos con permiso de Jose Dubach, El ABC para laa Queseria Rural del 
Ecuador , pp. 24-25 (Bibliograf fa Escogida M22) . Los dibujos ensenan la serie de pasos de la 
elaboracion del queso en una fabrica de capacidad de 600 litros en un sitio rural del 
Ecuador* 



Apendice I. Muestra B.2 



ERIC 



DIBUJD PARA DEMOSTRAR LOS PROCEDIMIENTOS DE UNA QUESERIA (continuacion) 

ESQUEMA DE LA TRANSFORMACION DE LECHE EN QUESO 



10. Desuerado 




11. Adici6n de agua 




Diluci6n do lactcu 



Aumflnto tempfiratura 



13. Nloideo 



14. Volteo 




16. Maduracion 



n, — 

17. Despacho 





J 67 



12. Batido 




15. Salmuera 




18. Conservaci6n / 
Dispendio 





Conservaci6n: tcmparatura d« 4*^ • 10*> C. 

Dispendio: 2 horas a la temparatura del amblants pira' 

obtdoer ai m^xlmo destirrollo del sabor. 



I 

I 
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ILUSTRACIONES DE ESTUDIOS DE CASOS QUE EL ASESOR PUEDE USAR EM 
SUS PRESENTACIONES EN EL SEMINARIO PARA PEQUENOS EMPRESARIOS 



(Tornados de un seminario dado por el autor 
a microempresarios en Tulua, Colombia) 

Caso 1. La Sastrerla Cachaco ^ 



El senor Miguel Caballero es el propietario-gerente 
de 'ana sastrerla pequena con 12 empleados, 11 mujeres y un 
hombre; el taller produce principalmente camisas de hombre. 
El unico empleado hombre, Enrique, tiene 20 anos y ha estado 
trabajando en la sastrerla por dos raeses. En la opinion del 
Sr. Caballero, Enrique es el mejor empleado porque cose mas 
oamisas que ningun otro empleado. De los 11 empleados ^ 
mujeres, tres tienen entre l6 y l8 anos de edad, y las otras 
8 tienen entre 25 y 35 anos. Su servicio con la empresa es 
de un mes a diez meses. La esposa del propietario. Dona 
Marta, lleva los libros de la empresa y supervisa a los 
trabajadores cuando el Sr. Caballero esta ausente. 

Como dos veces a la semana el Sr. Caballero tiene 
que salir del taller para comprar materiales especiales que 
solo se encuentran en la ciudad de Call. Tambien viaja para 
cobrar cuentas con clientes detallistas en Tulua y el pueblo 
cercano de Buga. Vende la gran parte de sus camisas a estas 
tiendas detallistas al por mayor. Cuando Don Miguel sale. 
Dona Marta tiene los siguientes problemas. ^Aunque Enrique es 
un trabajador productive, es un poco coqueton. Le gusta 
hacer chistes y molestar a las muchachas del taller, 
especialmente cuando el patron no esta. Aunque su coqueterla 
no afeota su productividad, si molesta la eficienc?.a de las 
mujeres — tanto que un dla una de las muchachas mas Jovenes 
cosio una camisa con tres mangas. 

Aparte del problema con Enrique, la sastrerla tiene 
demasiada rotacion de empleados. Por consecuencia, siempre 
existe la necesidad de entrenar las nuevas mujeres en el uso 
de las 



^ Este caso es ficticio y no representa una empresa actual de 
Tulua. Sin embargo, algunas de las caracterlsticas de esta firma 
Imaglnaria son comunes en muchas microempresas en Tulufi. 

<^ IRQ 
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ciSco dfas^?;^ Jn entrenamiento demora entre tres a 

cinco dlas (segun la novicia) antes de que las empleadas vuelvan 
al mismo nivel de produccion. Otro prbblema es la necesldad d^ 
supervision durante la ausencia del Sr Cabalipr-n f°! ? ! 
necesitan consejos en asuntos te medid;s^cortIs:-seieccl6S'df 
colores, etc. - preguntas que solo Don Miguel piedlcontestf?. 

di«r.-.«„,onI^^ Caballero se ha quejado a su esposo casi 

^7?nJ ?' ^ '^^ problemas por mucho tiempo. Porque la 

situacion es un tema delicado de personal, Don Miguel ha 

irTnll calS^^TH'"- desesperado se'^ncue^tra con 

on^J? T ^ ^'^e" amigo de Don Miguel) y le pide su 

consejo. Le pregunta como podrfa resolver estof problemas en su 
taller, y restaurar la harmonia a la sastrerfa y 
matrimonio. i Que le aconsejarfa Ud. al Sr. Caballero? 

Antes de contestar, considere los siguientes puntos; 

1. iCuales otros detalles no dados en el caso se 
necesitan para aconsejar al Sr. Caballero 
adecuadamente? 

2. lEs el problema de Don Miguel con Enrique o con las 
5!a mejor? ^ ^^^^^ ^""^ -""^ alternativas? ^Cual es 

^* ImpTeadosf ""^""^^ de rotacion de 

4. iComo remediarfa Ud. la falta de conocimlento 

o^S? S ^^^""^^ PaPel de supervlsora de 

empleados en la ausencia de su esposo? 

5. iCuales son las soluclones posibles para los 
problemas detallados aquf? ^Habra un solo cambio 
nn.K^'"^°°^'' personal que resolverfa todos estos 
problemas de una vez? ^Cuales son los maa 

Tulul? resolver a causa del medio ambiente de 
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Nota al Instructor 



Este caso es tlpico porque ilustra la participacion 
de familiares en la gestion del negocio, y los problemas de 
personal que esto causa. Es una ayuda a la ensenanza porque 
pone al estudiante en un papel familiar — ese de 
propietario-gerente — para tratar de aconsejar a Don Miguel 
para resolver su p^'^blema. 

La primera pregunta es una que el amigo de Don Miguel 
deberla hacerle: ^Cuales otros detalles me podrlas dar tocante 
al problema? La falta de informacion es una situacion tlpica 
con muchos microempresarios — un problema que no se^dan cuenta 
que tienen hasta que les toca analizar un caso como este. 
Esta pregunta inicia la discusion de la clase sin presionar a 
los estudiantes a dar una respuesta especlfica. Igualmente 
puede evitar la discusion. Cuando escribe este caso o 
cualquier otro el instructor tiene que tener cuidado^de incluir 
todos los datos esenciales n^. ^esarios para la solucion, y 
omitir solo unos cuantos detalles para causar la curiosidad de 
los estudiantes. Para responder a la primera pregunta los 
estudiantes pueden pedir la siguiente informacion: ^Cual es el 
costo de entrenar nuevos empleados (en salaries de los dlas no 
trabajados, y en el tiempo que Don Miguel gasta en 
entrenarlos) ; ^como se compara con la productividad de Enrique? 

La segunda pregunta trata de enfocar el problema y su 
causa. La causa del problema aqul no esta tan claro. ^Es 
Enrique, sera la esposa de Don Miguel , o las empleadas? iSera. 
Don Miguel y sus viajes frecuentes la causa del problema? Las 
soluciones alternativas tampoco estan evidentes. ^Deberla el 
propietario despedir a Enrique, despedir las mujeres, o 
comenzar una nueva polltica de direcpion de personal? 

Para solucionar el problema de la rotacion de 
personal (pregunta 3), el estudiante puede sugerir ^sueldos mas 
altos para retener a los empleados, mas mecanizacion para 
aminorar su dependencia en ellos (una solucion popular con los 
pequenos empresarios si tienen el dinero para implementarla) , o 
una supervision mas informada por Dona Marta, lo cual nos lleva 
a la pregunta 4* La ultima pregunta en el caso trata de 
sugerir indirectamente la mejor solucion. Tambien directamente 
relaciona el caso a situaciones similares en la comunidad 
local, cuando estas semejanzas ya se hayan mencionado en la 
discusion de la clase. 
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Caso 2. Industrlas La Conflanza 2 

nr.o^nno . "?n«3"strias la Conflanza" es una fabrica pequena que 
produce bolsas de plastico en Tulua. La firma ha estado en 
operacion por los ultimos cinco anos bajo la direccion del 
?fnSi^J^K ? ^ Sf'^ente, Carlos Cumplido. Los diez empleados de la 
firma fabrican las bolsas y las venden a varios detallistas 
fabricantes de vestidos, y otros negocios en la ciudad. Los 
terminos de credito para el negocio pequeno del Senor Cumplido 
v^ni-«^ ! 'If P^^^ compras a credito, y sesenta dfas por 
ventas a credito. En el pasado, el problema del dueno no ha sido 
la demanda sino la falta de la materia prima ( hojas de 
Jniif ^ para la fabrica. Esta escasez es debida a controles 

nn^Jl\^'^'"?°'"*^?^?'' extranjero de plastico no procesado y la 
produccion insuficiente de esta materia prima en Colombia. 

. 9^^^°^ tiene dos cuentas bancarias — una con el 

Banco de Tulua, y la otra con el Banco Industrial . Las dos 
So^^^^^v^^^^'^S '''' PJ^omedio de depositos y movimientos 
semej antes. Pero dos o tres ve-ces al mes Sr. Cumplido hace un 
cheque con fondos insuf icientes de sus cuentas bancaria, Y el 

enolado?" ''"^ ^^^^"^^^ suministrador 

HoSfo . situacion f recuentemente ocurre porque el dueno 

^^*fj° el deposito de un cheqSe ?osflchaSo que 

habfa recibido de un cliente. Pero muchas veces estos cheques 

? ^^^'^fltos falta de fondos y exceden el^ 
credito del Sr. Cumplido. 

P.. ... ^""^ Carlos alquila el edificio en que tiene su negocio. 
*ln nni^"^ ''''t '"°*i°i°leta Japonesa nueva (que el avalua a 
?50.000 pesos) y es medio-duefio con su hermano de una finca 
pequena cerca de Tulua (calcula su parte en $100,000 pesos) 

Despues de examinar sus estados de cuenta por el ano 
?o^? KT ^TJ ^^"^5"°" preparados por su esposa y repasados por su 
contable) (vea lo anexo), el Sr. Cumplido cree que el negocio va 

Srnnn^o^o^^''*^'"^''*^' ^^""^^^ P^^^'^ prestamo bancario de $ 
150.000 pesos para comprar una maquina de $ 60.000 e inventario 

?nn inn? materia prima (vendido por un suministrador a $ 

lUU.OOO) para aumentar su produccion. 

T ^ ^ . Usted es el nuevo gerente del sucursal del Banco 
Industrial en Tulua, recien llegado de Bogota. La semana pasada 



en Tu?nl l^ l^^^^^^o y no representa una microempresa actual 

^ • . embargo, algunas de las caracterfsticas de esta 

•iirma teorica son comunes a muchos pequenos negocios en Tulua. 
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Sr. Cumplido paio por su oficina y hablo brevemente de su 
empresa y de su interes en recibir un prestamo de tres anos con 
una tasa de interes del l8 por ciento. Como banquero, sus 
responsabilidades principales son la seguridad y la 
rentabilidad de sus pristamos. La casa principal del banco 
actualmente tiene muchos fondos para prestar y esta pidiendo 
que las sucursales hagan tantos prestamos como es posible. La 
unica informacion que Ud. tiene concerniente a la fabrica de 
bolsas de pl£stico del Senor Cumplido es lo que se ha 
presentado en este caso. 

iLe otorgarfa Ud. un prestamo al Senor Cumplido? Si 
su respuesta es positiva, icuanto, bajo cuales condiciones, y 
por que? Si es negativa, ipor que? Antes de contestar estas 
preguntas considere los siguientes puntos: 

1. iQue otra informacion desea tener concerniente el 
negocio del Senpr Cumplido y su solicitud de 

f inanciamiento? 

2. AQue cantidad de ventas adicionales podrfa producir 
el prestamo? i,Cuanto en beneficios adicionales? 

3. iCuales factores positives y negatives afectarfan su 
decision de aprobar el prestamo? iCuales practicas 
comerciales debe corregir Don Carlos antes de recibir 
credito? 

t. Repase los estados fiancieros de "Industrias La 

Confianza" (referiendo a los datos de la siguiente 
pagina). iCual es la condicion financiera de la 
companfa en respecto a liquidez, deudas y 
rentabilidad? 
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Actlvos 
Caja y Banco 



Cuentas por 
Cobrar 



Inventario 



Active corriente 

(Active 

realizable) 



Active fijo 
Total Activos 
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$ 50.000 

150.000 
100.000 

300.000 
500.000 
$ 800.000 



Cuentas por 
pagar 

Prestamos de 
corto-plazo 



Pasivo corriente 

(Pasivo 

realizable) 

Prestamos de 
largo-plazo 



Total Pasivo 



Capital 

Total Capital y 
Pasivo 



$ 200.000 
300.000 
500.000 

200.000 

700.000 

$ 100.000 
$ 800.000 



INDUSTRIAS LA CONPIANZA 



^''''''de1neroa''?9?8'n?^'"\P°^ ^-^-^ 
ut; anero i, ly/ij a Diciembre 31, 1978) 



Ventas netas 

Materias Primas Consumidas 
(Cos to de Ventas) 

Utilidad Bruta 

Mano de Obra 

Detraccion por el dueno 

Otros Egresos 

Utilide.d Neta 



$ 1,200.000 

720.000 
480.000 
150.000 
120.000 
150.000 
60.000 
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Nota al Instructor 

Este caso es muy diferente del anterior. Pone al 
pequeno negociante en una posicion desacostumbrada — •'■^^^^ 
banquero examinando la solicitud de prestamo de un pequeno 
empresario (como el mismo). Las preguntas que el banquero hace 
en el caso son semejantes a esas que el asesor preguntaria 
mediante el programa de asesoria. El caso es mas complicado 
que el caso Cachaco porque usa estados de cuenta, Pero pocas 
cuentas se incluyen en los estados, y todas las montas se han 
expresado en cifras redondas. Sin embargo, es un ejercicio 
diffcil que debe ser tratado solo por contables locales o por 
empresarios que han completado un curso bl^sico de contabilidad. 

^Cuales otros datos sobre el caso necesita el 
participante? Si considera el colateral potencial para el 
prestamo, el estudiante debe preguntar como Don Carlos calculo 
el valor de su motocicleta y su media parte de la finca de la 
familia. Tambien puede dudar la precision de los estados 
financieros de Don Carlos (^Habran Don Carlos y su contador 
"cambiado los libros" por fines contributivos como hacen muchos 
pequenos empresarios?). 

La segunda pregunta invita el analisis basico de los 
estados financieros para calcular el posible aumento de ventas 
y rentabilidad si se le otorga el prestamo. Si el estudiante 
supone que el balance de intentario es representative del aflo 
entero, la rotacion de inventario es 7.2 veces, o una vez cada 
50 dfas. Por consecuencia, un aumento de $100,000 podrla 
doblar las ventas netas (si la tasa de rotacion queda igual), y 
doblar las utilidades netas (sl^ los margenes de rentabilidad 
permanecen iguales). El enfasis en las variables es despues de 
todo el punto clave de todas las discusiones analiticas del . 
caso . 

La tercera pregunta pone en duda cuales factores 
positives o negatives se deberlan considerar ^antes de aprobar 
el prestamo para Don Carlos. Y tambien, ^cuales practicas 
comerciales debe cambiar? Lo positive es que Den Carles esta 
ganande beneficies y vendiende a un mercade creciente. Le 
negative es que hace cheques sin fendes, saca muche dinere del 
negecie (casi tante come los pages de tedes los empleades) y 
sus termines de credite a los clientes y suministraderes le sen 
desf averables. Viende sus estados financieros (la pregunta 4) 
vemes que Den Carles tambien tierie una posicion negativa de 
capital de trabaje (- $200,000), un coeficiente de 
deuda-equidad muy alto (71). y un margen de utililidades netas 
del 5% que es baje relative al de otros fabricantes. Pero una 
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yaluacion liberal de la motocicleta y su parte de la finca y el 
inventario que comprara con el prestamo puede resultar en 
sullclente colateral para el f inanciamiento. 

or.v, K» V ^^'°f caso les indica a algunos estudiantes a 
aprobarle el prestamo y a otros a negarselo. Durante la 
dlscusion del caso, el instructor puede hacer el papel de abogado 
del diablo ~ un papel que a veces tendra que hacer mediante la 

£LS 6S0 1?1.£L • 
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INPORME DE MUESTR/i QUE SE PUEDE USAR DURANTE UN SEMINARIO 

PARA PEQUENOS EMPRESARIOS 



El calculo y el slgnlflcado del Costo de Veritas 

y el Inventarlo 



El estado de perdidas y ganancias consiste en varies 
cuadros estandarizados de ingresos y egresos. El cuadro o 
seccion de ingreso que es el m£s importante es el de ventas 
netas del producto de la companla. Igualmente, el cuadro mSs 
significante de costos est^ directamente relacionado con el 
precio de estos productos vendidos y por eso se llama "costo de 
ventas". En una pequena empresa manufacturer a, la gran parte 
de esto consiste en el valor de las materias primas. 

Tenemos que calcular el valor del costo de ventas 
indirectamente. Las ventas de la empresa se calculan casi 
automSticamente porque simplemente se suman los precios de 
venta por el dla de las facturas, o de la cinta de la caja de 
registro. En contraste el costo de esos productos vendidos 
nor^.almente no se anota cuando cada artlculo se vende (con 
frecuencla el cajero tiene suficiente dificultad en acordarse 
de los precios y anotarlos sin tener que calcular los varios 
costes de cada producto). Muchas firmas no tienen un sistema 
de inventario "perpetuo" o "Kardex" que anota el movimiento 
diarlo de materias primas. Consecuentemente, estas firmas 
tienen que calcualr el valor de coste de ventas con un 
inventario fisico. Como veremos en lo siguiente, las 'ideas de 
costo de ventas e inventario son procesos relacionados. 

El ejemplo que sigue supone (igualmente que muchos 
sistemas de contabilidad practica) que el coste de venta es 
igual a la cantidad de materia prima invertida (para 
simplificar no vamos a anadir otros costos como costos 
indirectos). Pijado en esta suposici6n, el calculo de costo de 
ventas por un perlodo dado se harla como el siguiente: 
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Inventario Inicial: 



(De materias primas en las tres etapas 
de produccion; materias primas, 
fabricacion en curso, y productos 
terminados; el inventario es 
determinado por una cuenta flsica y 
una avaluacion de los productos de la 
f irma 



Mas : 



Compras de materias primas durante el 
perfodo 



Subtotal: 



Menos : 



Total; 



Materia prima asequible para venta 



Inventario final al fin del perfodo 
(fijado en el inventario ffsico de 
materias primas, fabricacion en curso, 
y productos terminados, y realizado al 
fin del perfodo) 



El costo de ventas por el perfodo 



$ 2.400 



$ 35.100 



$ 37.500 



$ 2.500 



$ 35.000 



Deberfamos advertir aquf que aun con los sistemas de 
inventarios perpetuos (o "Kardex") existe la necesidad de 
pealizar un inventario ffsico por lo menos una vez al ano para 
comprobar el sistema. 

4 ^ Este ejemplo muestar las caracterf sticas complementarias 

® Interdepe ndlentes de los conceptos de coste de venta e' 

inventario. Menos lo que es perdida o robo, lo que no se vende 
debe quedar en existencias ~ y lo que no queda en existencias 
tiene que haber sido vendido. Como veremos mas tarde, hay un 
problema en el calculo del valor de inventario y el costo de 
ventas a causa de cambios en precios mediante el tiempo 
(normalmente suben. ) Consecuentemente, si calculamos mal el 
valor del inventario, entonces alteramos el calculo del costo de 
venta para ese perfodo. Un mal calculo del costo de ventas 



J 78 



-•163- 



APENDICE I 
Muestra C.2 



taabien significa que exageramos o hacemos una estimacion baja 
de la ganancia bruta. 

El problema de calcular el costo de venta ocurre 
cuando varies artfculos identicos fueron comprados en fechas 
diferentes precios diferentes. Cuando se venden estos 
art£culos, icual precio usamos para el precio de venta? 
los artfculos son identicos, ^como sabemos cual^artlculo 
vendido fue comprado anterirormente al precio mas bajo? 
ejemplo que sigue examina estos problemas: 



Como 



El 



Ejemplo : Vamos a suponer que durante el ano anterior tres 
unidades de la misma materia prima "X" estaban asequibles para 
elaboracion y venta. Al fin del ano, despues de realizar un 
inventario ffsico, vemos que solo una unidad queda en el 
almacen. Durante este perlodo tambien anotamos las compras de 
la materia "X": 



Fecha de la Compra 



Transaccion 



Numero de. 
Unidades 



Costo de 
Unidad 



Enero 1 



Inventario 
Inicial 



Marzo 4 
Mayo 9 



Compra 
Compra 



1 

1 



$ 13 
$ U 



Total 3 $ 36_ 

Promedio de Costo $ 12 

por Unidad 



Durante este perfodo usamos dos unidades en la 
fabricacion de los product os, quedando con una unidad de 
materia prima X en el inventario final. Sin embargo, como 
todos los productos son iguales no sabemos cuales se vendieron 
y cuales quedan en existencias. Consecuentemente, tenemos que 
adoptar un metodo consistente para poder determinar cual coste 
de este flujo de costes se usara para indicar un valor al 
inventario, e igualmente al coste de ventas para el art£culo 
X. El valor del inventario de materia prima X al final del 
perlodo podrfa ser $9, $13, $i4...o el promedio de $12! iComo 
decidimos cual valor? Un metodo es el metodo de coste medio, 
que consiste de sumar los precios de compra de un artlculo y 
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dividirlos por el nfimero de artlculos comprados durante el perfodo. 
El costo del inventario final usando este metodo serfa $12. Otra 
manera de calcularlo es la "salida en orden inverse a la de 
adquisicion" (LIPO) que se calcula como su nombre indica: se supone 
que el ultimo articulo comprado es el primero vendido. 
Consecuentemente, el costo del primer articulo comprado es indicado 
en el inventario. Aplicando este metodo a nuestro ejemplo, esta 
formula nos da. $9 para el valor del inventario final de lamateria 
prima X. 

"Salida en orden inverse a la de adquisicion" (LIFO) 
muchas veces da una avaluacion baja de las ganancias en vista de la 
infxacion, y va contra el flujo normal de compra-venta (es decir, 
generalmente esperamos que los artfculos comprados primero seran 
vendidos primero, y no al contrario). El metodo "Salida en el 
orden de adquisicion" (FIFO), es otra clase de calculo para avaluar 
1 inventario y el costo de ventas. Tambien funciona como indica 
■1 :nombre: el primer articulo comprado se trata como el primer 
vendido. Como resultado, el ultimo articulo comprado se queda en 
inventario. En una situacion inf lacionista esta forma de 
avaluacion puede exagerar ganancias; sin embargo, si conforma al 
flujo normal de compra-venta. Uaando este metodo el valor del 
inventario final de nues^ ' ^mplo serfa $14. 

Not-a al instructor 

Esta ayuda se puede usar para explicar los conceptos de 
intentario^y coste de ventas. Tambien serfa mas apropiado para las 
empresas mas grandes (o los contables que trabajan con 6sas) porque 
el tiempo y el esfuerzo necesarios para la avaluacion consistente 
de inventarios puede resultar impractico para el pequeno 
empresario. El objetivo que el asesor espera lograr con las 
mlcroempresas ^es la elaboracion basica y realf stica de estados de 
cuenta, no la elaboracion detallada que resulta de estos metodoc^ de 
avaluacion de inventarios. 
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MUESTRA DE UN PROBLEMA DE TAREA QUE EXAMINA 
EL UONOCIMIENTO DE CONTABILIDAD DE LOS PARTICIPANTES 



EJemplo 3 ; La Companla Y le ha pedldo ayuda con el 

proximo problema. 

Tiene tres secretarios que tlenen que hacer las 
siguientes labores: 

a. LLevar el libro mayor general 

b. Llevar el libro de cuentas por pagar 

c. Llevar el libro de cuentas por cobrar 

d. Preparar los cheques 

e. Llevar el registro de comprobantes 

f . Dar credito por devolucion y concesion 

g. Conciliar los extractos de cuenta 

h. Manejar y depositar recibos de efectivo 

Suponiendo que no existe algun problema con las 
capacidades de los tres empleados, la compafila le pide a Ud. 
que divida las funciones anteriores entre los tres empleados de 
manera que resulte en el mejor control interne. Se supone que 
estos empleados no tendrfin otras funciones contables mas que 
las enumeradas, y que las funciones no enumeradas serdn 
cumplidas per otras personas. 

1. Decida como va a distribuir estas labores entre 
los tres empleados. Se supone que con la 
excepcion de los trabajos pequenos de la 
conciliaci6n bancaria ^ la preparacion de 
creditos por devolucion y concesion, todas las 
funciones requieren igual tiempo. 



3 El material de "Uniform CPA Examinati'on Questions and 
Unofficial Answers", propiedad literaria 1977 de American 
Institute of Certified Public Accountants, Inc», esti adaptado 
con permiso. 
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2. Prepare una lista de cuatro combinaciones 
no-satlsf actorlas de las labores, Trate de 
contestar las preguntas antes de consultar la 
soluclon slgulente, 

Lo mas notable de la division de labores es la division 
de poder para que un solo Indivlduo no tenga control unlco sobre 
toda la tenedurfa y todas las gestlones de una transacclon, Esta 
division no solo llmita la ocaslon de fraude, slno que mas 
Importante, provee comprobaclon automatlca de la eflclencla y 
precision. 

Puente: Cost Accounting, A Managerial Emphasis de Charles 
Horngren, pagina 672 (vea #46 en la Blbllografla 
Escoglda). Re-lmpresa con permlso de American 
Insltitute of Certified Public Accountants. 

Nota al Instructor: 

Este ejemplo de controles internes es relatlvamente 
avanzado y solo aproplado para esos empresarios con un 
conocimiento de contabilidad. Aunque es suf icientemente breve 
que se puede hacer de tarea, tambien se puedt utilizar para 
discusion de la clase. 

Como rauchos de los problemas y ejercicios sacados de 
textos, puede ser demaslado teoretico para una audiencia 
pragmatic^ rie pequenos empresarios. No obstante, este problema 
puede ser Ctil para comenzar una discusion general no solo de 
controles contables slno de otros controles necesarios en la 
microempresa, como seguridad de la instalacion y delegacion de 
autoridad. Las soluciones a las preguntas siguen: 

SOLUCION 1. Division de labores: 
Empleado No. 1: 

a. Llevar el libro mayor general 

b. Conciliar la cuenta de banco 

c. Dar creditos sobre devolucion y concesion 
Empleado No. 2: 

a. Preparar los cheques 
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b. Manejar y depositar recibos de efectivo 

c. Llevar el registro de comprobantes 
Empleado No* 3: 

a* Llevar el libro de cuentas por pagar 

b. Llevar el libro de cuantas por cobrar 

Las combinaciones de funciones poco satisf actorlas 
son: 

a. Recibos de efectivo y cuentas por pagar 

b. Efectivo y creditos sobre devolucion y concesion 

c. Desembolso de efectivos y cuentas por cobrar 

d* Desembolsos de efectivo (registro de 

comprobantes) y conciliacion de cuenta bancaria 

e*: Libro mayor general y recibos de efectivo 

f • Cuentas por cobrar y creditos sobre devolucion y 
concesion* 
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EXAMEN ILUSTRATIVO PARA PROBAR 
EL CONOCIMIENTO DE ASIENTOS CONTABLES 
DE LOS PARTICIPANTES DEL SEMINARIO 

(Tornado de un seminario presentado por el autor 
a .un grupo de pequenos empresarios en Tulua, Colombia) 

Indique el impacto de cada una de las siguientes 
transacciones sobre los activos, pasivos, y capital de una 
pequena empresa por es uso de los siguientes slmbolos: 

Aumento + 

Reduccion 

Permancece 

igual , 0 

Transaccione s Active Pasivo Capital 

a. Ganancias de una loteria se 
invierten en una maquinaria 
nueva 

b. Un socio compra capital en 
acciones 

c. La compra de maquinaria a 
credito 

d. Recibo de un prestamo de 
banco 

e. Reembolso del prestamo 

f . Pago de sueldos de obra de 
mano 

g. Pagos de rentas acumulados 
(aunque el page en efectivo 
no se hace hasta el fin de 
mes ) 

h. Venta a credito 

1. Un Intercambio del producto 
de la f irma a un 
suminiBtrador por materia 
. prima 
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J* Pago de impuestos del ano Actlvo Paslvo Capital 
pasado 

k» La depreciacion de active 
fijo por el mes 

El 50% de la maquinaria 
de la fabrica es 
destrufdo por un incendio 

m. Un deudor comercial 
declara bancarrota 

Un repaso de las secclones baslcas del balance general 



En el Balance ^ un Actlvo es todo lo de valor en la 
empresa — por ejemplo, efectivo y cuentas bancarias, cuentas por 
cobrar, inventarlo, gastos franqueados, y "activos fijos" (por 
ejemplo, terreno, edificios, enseres de oficina, maquinaria, 
automobiles) . 

Una Deuda o Pasivo indica lo que se debe — por ejemplo, 
prestamos bancarios, cuentas por pagar, gastos acumulados, (por 
ejemplo, mano de obra, servicios de agua, gas, etc., renta) 

El Capital cuantifica. el valor de la inversion en el 
negocio. Esta seccion del Balance normalemte se divide en dos 
partes: Las inversiones originales y subsecuentes por el dueno y 
socios (capital desembolsado) y las ganancias acumuladas por el 
negocio mediante el tiempo (beneficio acumulado). El Estado de 
Perdidas y Ganancias afecta Capital positivamente si hay un 
beneficio, y negativamente si hay una perdida. 

Sieupre acuerdese de la proxima formula: 

ACTIVO = DEUDA + CAPITAL 
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Nota al Instructor;. 



Este examen prueba el conociiniento del particlpante de la 
contadurfa de par?ida doble. Las preguntas pueden ser mas faciles 
o mis diffciles (en este ejemplo, las preguntas g, i, 3 son 
?e?ativamente mas diflciles). La prueba tambien incluye una 
dS?Sc?6n del balance y sus cuentas principales para ayudar al 
estudiante. 

Este tipo de prueba no solo slrve de repaso del 

l^^T^ II "ocfo; (^ap^or?I^^ca^?L^ni4vS), L « 
Se seKu?o (un incendio podrfa destruir los activos fijos), y la 
nloelidld de po?fticas estrfctas de credito (la bancarrota de un 
SeSdor podria borrar los activos de una cuenta por cobrar). 

PUENTE: Tornado de material de Dr. Jose Manuel Arenas, INCOLDA, 
Cali, Colombia. 
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CUESTIONARIO j?RELIMINAR PARA SELECCIONAR LAS EMPRESAS 

(Tornado del trabajo del autor con las microempresas 

de Tulua, Colombia 

!• El nombre y la edad del dueno* 

2. El nombre de la firma. 

3. Los productos y servicios especlficos ofrecidos por la 
empresa, en orden de importancia. 

i|. La fecha de establecimLento del negocio (o el^nuriero de 

anos de experiencla del dueno actual si compro el negocio 
a un dueno anterior). 

5. iTiene el propietario otras empresas? iCuantas y en que 
campo de actividad? 

6. ;,Esta satisfecho el propietario-gerente con su sistema de 
contadurla y los archives que le ayudan a dirigir el 
negocio? 

7. iHay una secretaria o un familiar que tiene el tiempo y el 
interes de llevar los libros? ^Los esta llevando ahora? 
iTemporalmente o permanente? 

8. Tiene la firma un contador? 

9. iHa recibido la firma asistencia asesorial anteriormente , 
consultas de asesores privados, contables, o agentes de 
extension del gobierno? 

10. iHa hecho prestamos la empresa recientemente o en el 
pasado de bancos o companlas de f ianciamiento? 

11. iEs la fabrica la propiedad del empresario o la esta 
alquilando? 
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12. El programa no puede proveer o ffflnan-n .ro», » 

Sin embargo si aT fin il garantizar acceso a credito. 
r^J&cZ ^ * ^® la asesorla fuera Dosihi*» im 

prestamo, ipara que lo usaria el propletlrlo? 

compra de materlas prlraas 

_ probac nuevos productos 

comprar maqulnarla • 

comprar automovlles o construlr una 

labrlca nueva 

aumentar la fuerza laboral 

_ otro (especlflque ) 
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MUESTRA DE UNA CARTA DE DECLARACION DE INTENCIONES 



Una carta de declaracion de intenciones es un . 
formulario que el asesor puede usar para clarificarle al 
pequeno empresario el objetivo y el alcance de la asesorla. En 
contraste a un contrato, que es un documento de acuerdo 
obllgatorio firmado por ambos el asesor y el cliente, la 
declaracion de intenciones es un documento menos formal que 
puede ser unilateral, elaborado por el asesor o la organizacion 
patrocinadora. Un ejemplo de una carta de declaracion de 
intenciones, tornado de la obra del autor con las pequenas 
empresas de Tulua, Colombia, sigue: 

Este documento es comprobante de un servlcio 
asesorial of recido a la empresa (nombre de la companla) , que 
comienza f ormalmente el (fecha) y termina (fecha) , 
incluyendo un periodo preliminario de "Diagnostico" o 
examinacion inicial gratis de la firma para la orientacion y la 
base del future curso de accion de la asesorla. Este 
Diagnostico dura de (fecha ) a (fecha) Todas estas 

actividades se realizan dentro del programa "Como Desarrollar 
su Microempresa", patrocinado por la Cama?a de Comercio de 
Tulua y la Pundacion para el Desarrollo Industrial del Valle 
del Caucao Si al final del Diagnostico el Asesor o el 
Propietario estan insatisf echos con el progreso de la consulta, 
este se puede terminar\sin prejuicio o costo al Propietario, el 
Asesor, o el Programa. 

La asistencia asesorial es ofrecida por 

(nombre) , de (organizacion patrocinadora) , 

durante este periodo por un costo de $ que sera 

pagado por cheque a la Camara de Comercio de Tulua en 

(fecha) Este dinero se asigna exciusivamente a los gastos 

relacionados con el Progr'ama "Comr Desarrollar su Empresa" y.no 
forma parte de la entrada personal del Asesor. La Empresa debe 
pagar por separado cualquier gasto de libros de contadurla, 
archives, u otros materiales y equipo que necesite la firma por 
^ consecuencia del asesoramiento. 

Los objetivos generales de la asesorla incluyen: 
aumentar la rentabilidad de la Empre?"^ mejorar el flujo de 
efectivos, y apoyar la administracic' - e^eneral de la Empresa, 
con atencion a otros aspectos como la mercadotecnica, la 
direccion, etc. El contenido y progreso exacto de la consulta 
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la decider! el Asesor y el Propietario o Socio Principal de la 
Empresa. Para que el Asesor pueda aconsejar al la firma de una 
manera eficiente y productiva, es necesario que tenga acceso a 
toda la documentacion y archives de la empresa, dependiendo 
tambien de la cooperacion del Propietario para la provision de la 
informacion requerida. Debe estar absolutamente claro que toda 
informacion dada al Asesor queda completamente conf idencial . 

La asistencia asesorial sera ofrecida a tres (3) 
empresas simultaneamente, con cada una visitada aproximadamente 
dos (2) veces a la semana. Al final del perlodo del 
asesoramiento, se hara una evaluacion fiananciera conf idencial de 
cada Empresa, con recomendaciones para su futura administracion 
— recomendaciones que el Propietario tiene derecho de aceptar o 
rechazar. A cada firma se le pide que complete una evaluacion de 
la asesoria al final del perlodo de consulta. 



Lo siguiente certifica que la Empresa 



(nombrede 



la firma) ^fue seleccionada para el programa de 

asesoramiento por su participacion en el Seminario "Normas 
Basicas para la Organizacion de la Pequena y Medlana Industria". 



(firma) 



(firma) 



Alonsp Lozano Guerrero 
Secretario Ejecutivo 
Camara de Comercio de Tulua 



Gary L. Vaughn 
Asesor 

Voluntario del Cuerpo de Paz 



(fecha) 



(fecha) 
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DIAGNOSTICO CONTABLE 



(Este cuestionario, tornado del manual de contabilidad del 
sistema MICRON, sirve de ayuda al asesor para la 
recopilacion de la informacion necesaria para instalar un 
sistema contable en una pequena empresa.) 

Empresa Dueno — 

Direccion Telefono. _ 

1, ^Como comenzo su negocio? 

a. iHace cuantos anos? 

b. iQue experiencia tenia? 

c. iCon cuanto capital comenzo? 

d. iQue cosas han tenido efectos posit.ivos o negatives en 
su negocio? 



2. Contabilidad n - *. o 

a. iHa pagado a un contador en el pasado? iCuanto? 

b. iCuales libros, archives, o listas de cuentas lleva 

ahora? . 

c. iQue documentacion usa (recibos, facturas, etc.;? 

d. iGuarda recibos, facturas, pedidos, etc? 

3. Tengo interes en saber el estado financiero y las 
polfticas de negocio de su empresa para tener un 
conocimiento de su condicion y gestion. 

a. iDonde tiene su cuenta corriente? iTiene mas de una? 
iCuanto dinero esta en la cuenta actualmente? 

iHa recibido un emprestito de este banco? 

b. iHay un sistema de caja menor? 
iA cargo de quien? 

iCuarito efectivo hay en caja? 

iUsa su dinero personal para gastos? 

c. iHay una cuenta de ahorros? iDonde? 
iCuanto tiene ahorrado? 

iSaca fondos de la cuenta de ahorros? iPor que? 
iCuanto interes le esta produciendo? 
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Clientes - Cuentas por Cobrar 

- iCuantos clientes firmes tlene'> 

- iDonde estan? 

- iQuien paga el transporte? 

■ - iCuales son los terminos de credito' 

- Que porcentaje de ventas son ventas "a credito"? 

- iHay descuentos? i-reaiTJo. 

- iQue plazo de pago? 

- iComo compara sus terminos a los de otras firmas 
su campo? ^^^-aa xirmas 

- iRecibe cheques posfechados? 

- iLos guarda hasta que se venzan? 

- iPaga a los suministradores' 

- iLos vende a un corredor? que comision? 

- iRecibe pedidos? 

- iLe adelantan dinero? 

- iQue porcentaje? 

- iEntrega los pedidos a tiempo? 

- iHay clientes ocasionales? 

- iSon locales o lejanos? 

- iHacen pedidos? 

- iPhg&n con cheques posl'echados? 

- iHay produccion sin pedidos firmes' 

- iPor que? 

- iQue porcentaje? 

- iSon los pedidos en cantidades grandes o pequenas? 

- iTiene Ud. vendedores? 

- iComision? 

- iSalario lufnimo? 

- iOastos de transporte? 

- iPorcentaje de ventas debido a vendedores? 

iPresta dinero a sus amigos? 

- iCuanto? 

- 6A que plazo? 

- iA que infceres 

iCuantos empleados hay? 

- iCuando les paga? 
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- i^Que beneficios reciben? 

- iHay mucha rotacion? 

- ^Hay mas de una tanda? 

- iCuales son las horas? ^Trabajan tiempo extra? 

- ihes paga por hora o por contrato? 

- ^Presta dinero a los empleados? 

^Con frecuencia? 

- ^Reduce del sueldo la cantidad prestada? 

iTiene inversiones? 

- ^Acciones, bonos, certif icados, etc? 

- ^Parte en otros negocios? 

Activos fijos 

- iQue maquinaria tiene? iEl valor? 

- Planta 

- ^Hipoteca? ^Cuanto paga mensualmente? 

- ^Arriendo? ^Cuanto paga mensualmente? 

- ^Tiene casa, automovil, finca, raotocicleta, etc.? 

Suministradores 

- ^Tiene suministradores fijos? ^Cuantos? 

- iDonde? 

- iQuien paga el transporte? 

- iCuales son los terminos de credito? ^El llmite? 

- ^Les paga Ud. con cheques posfechados? 

- Hay abastecedores ocasionales? 

- ^Puede conseguir a credito? 

- iQue porcentaje de compras? 

- iQue clase de materias primas compra? ^En que 
porcentaje? 

iCuales son escasas? 

- iCuales han subido de precio dramaticamente? 

^Tiene obligaciones bancarias? ^Mas de un prestamo? 

- El nombre del banco 

- La cantidad 

^Tiene otras obligaciones financieras? 

- iCompanlas financieras? ^Cantidad? ^Terminos? 

- ^Prestamos privados? ^Cantidad? ^Terminos? 
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1. iHay reservas para pagar beneficios sociales? 

- iCuanto les debe a los empleados? 

m* Veritas 

- iCuales meses tienen mas ventas? 

- iMenos ventas? 

- iCual es el promedio de ventas mensuales? 

- iPuede Ud* subir sus precios inmediatamente para 
corresponder a las alzas en precio de compra? 

- 6^0^ que no? 

n. Gastos personales? 

-iTiene Ud, un salario propio? 

-iCuanto gasta semanalmente? ^Mensualmente? 

o* ^Tiene otros ingresos o egresos fuera del negocio normal? 
-iQue clase? 
-^.Cuanto mensualmente? 

POENTE: Cuerpo de Paz, ( MICRON^ Accounting for the Micro 

Business; A Teaching Manual ), Contabllidad Para la 
Micro Empresa, Manual de Ensenanza > Ayuda -1,3 (vea 

#31 de la Blbllografia Escoglda), 
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COMO DESARROLLAR UNA RELACION ASESORIAL EPECTIVA 
CONVIRTIENDOSE EN BUEN OYENTE 

Tecnlcas receptlvas en la prlmera etapa 

Las tecnlcas receptlvas Incluyen escuchar y 
observar, que tlenen que ver con la recepclon y la 
asimilacion* A veces seconsideran ejercicios "pasivos", pero 
equivocadamente porque estos ejercicios piden concentracion 
total* La mayorfa de personas pueden asimilar cuatro veces 
mas de lo que pueden expresar verbalmente; y por eso existe 
el peligro de la distraccion. 

Medidas para facilitar la asimilacion de 
in.^ormaci6n incluyen: 

• Pedir permiso para apuntar dates importantes 
(especialmente cif ras ) ; 

• Usar la pausa, por ejemplo, cuando el cliente 
termina de hablar, no se apure Ud* a hablar, sino 
mfrelo como si estuviera esperando mas detalles — 
con frecuencia el cliente ofrece los detalles mas 
significativos despues de su pausa; 

e Estimule la elaboracion de los puntos con preguntas 
como "iHay mas detalles?" o "Siga, por favor"; 

• Pida ejemplos; 

• Trate de evitar teorfas, y en la primera etapa de 
recopilacion de datos evite contestar las 
preguntas; Diga que dara su opinion mas tarde, 
cuando haya ofdo todos los datos; 

0 Si es necesario, conteste una pregunta con otra, 
por ejemplo, diga "^Por que me pregunta eso?" o 
"Detras de cada buena pregunta hay una buena 
respuesta — me gustarfa oir su respuesta a su misma 
pregunta" • 
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Porque el observar y escuchar ocupa tanto tlempo, y el 
asesor puede estar impaciente por continuar lo mas rapido 
posible, es posible que desarrolle malos habitos. Unas 
precauciones elementales que previenen esto son las que siguen: 

PRECAUCIONES PARA MEJORAR LOS HABITOS DEL OYENTE 



Habltos malos 


Remedlos poslbles 


Distraerse 


Trate de analizar y evaluar los 
datos (clasif Iquelos en orden) 


Tomar demasiados apuntes 


Escoja puntos claves y escrlba 
notas breves 


Eacer decisiones repentinas 


Anote los datos importantes 

Pormule su conclusion despues 
de la entrevista 


Palta de concentracion 


Trate de anticipar la proxlma 
idea 


Oir selectivamente solo lo que 
espera oir 


Busque significados nuevos o 
escondidos 


Interrumpir al cliente 


Espere que haya una pausa 
natural en el discurso del 
cliente 



^^uente: Management Consulting; A Guide to the Profession . 198O, 
pagina 357. Propiedad literaria 1976, 1977, 1978, 198O, 
International Labor Organization, Geneva. Re-impresa 
con permiso. 
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Asesorlas 1/ 



APENDICE : 
Hueatra 



rlndlcador de tlpo 

~ aT^ Nombre del asesor 
9 jB, Datos del ne goclo 



Luis Rodriguez 



, , ••-l-il-j.-ll..}.;! a-.jL.- U-i 

Koinbre del propletarlo i " ! -I ! i . ■ 

>LZri-°^'*^"^°" !?£^=^ farrcra 20'; |>4o ""' 'l "H *J ' ! n ! !j iTl D " f 

« I _. .It. Telef ono 54.99 " ' " '::T'T" 'J "J '[pVl T TTl j i[ 

i f "~:!— Tlpo de n»-goclo ••_ ■' ■ " fl T H [ J | "!"?"~]""f "jT'T; t " 




;i 

I 

10 i 

"I 

11 _ 

IS _ 
u 

*• ^ 

20 



Datos de base al comlenzo 



nPromedlo de ventas mensualesi $1,000 

1 I" ' I'"' 

— Numero de empleaaos ,^ 12 

— Otros indlcadores i^'' 



Durante la Aaeaorla 
Fecha de comienzo 
No. de horas de 



asesoramiento Intenslvo 



IJNo. de horas de segulmlento I8 horas 
] Al final de la asesorlaT "T 



. .:;""Pecha de termlnaclon de ; 

:| . asesorla Intenslya^ J j^/is/Sp ij I 

j Fecha de termlnaclon ' j • 
del segulmlento ; liy^py^i H 



If 



ji _ _Camblo8 admlnlstratlvos: sistema contable 
" . ; Instalado ' 



Camblos no reallzados 



1: 



3> 



» i. 

31 
10 




^Camblos reallzados impiementaclon de polltlca 

]. i .de cr6dlto mfis estrecha 



-Todavla neceslta emplear 
un gerente de fabrlca 



,j.-Camblos cuantlf Icables: — Ventas mensuales han subldoT 



;| . 20* de la base j " . . 

*3 (pref erlblemente un porcentaje 

34 - o un caiablo absoluto de ~ Dos trabajadores adlclonalea 

I08 datos de la base empleados. 



I- ' 



.j. La sollcltud de credlto bancarlo 



*p JjKombre del asesor " 



por la flrma de $20,000 fue 
.rechazada^ . 1 

; $20,000, ^ 1/ Libros contables de 
{Tps^ VajLl^, . j !. multlcolumnaa permlten la 



-Fecha de la evaluacl6n^ | 2/30/PlJ ] [ evaluacl6n de slete f irmas en el 

- ^.j^^- ... «-t=r= mismo f ormulari QSJi^^-^^-i^za^ ^ zs^t-.. 
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UN REPASO DE PROGRAMAS DE ASISTENCIA ASESORIAL 
PARA LAS MICROEMPRESAS SELECCIONADAS 



1 • ( Malcolm Harper Methodology for Assisting Micro 
Businesses ) 

a. Hlstorla ; Malcolm Harper, un asesor de la flrma de 
Intermediate Technology, Londres, y socio de la Escuela 
Admlnlstratlva Cranfleld (Cranfleld School of Management) en 
Inglaterra, colaboro con el Programa para la Productlvldad de 
Pequenas Empresas en Kenya (Partnership for Productivity) 
comenzando en 1970. El Programa para la Productlvldad es una 
fundaclon no~lucratlva patroclnada por los Quakers y ublcada en 
Washington, D.C., y ha formado un papel clave en el desarrollo 
de programas de aslstencla tecnlca para mlcroempresas rurales 
en el Tercer Mundo. En 197^ las labores del Programa, el Sr. 
Harper, y las Instltuclones locales en Kenya habfan producldo 
la base^del modelo detallado aquf; el metodo subsecuentemente 
se trato en otros pafses fuera de Africa, como Sri Lanka, 
Indonesia, y Brasll. 

b. Metodologia General del Programa; El progrania pone 
enfasls en la aslstencla asesorlal comprenslva en vez de la 
selectlva dentro del sector de la mlcroerapresa. Su enfoque cae 
princlpalmente en los tenderos pequenos de pueblo en los pafses 
mas pobres o^en lugares alslados de pafses de Ingreso medlano, 
•como la region nardeste de Brasll. El objetlvc del programa es 
ofrecer consejos de admlnlstraclon baslca a las pequenas 
empresas con el fin de que se puedan ayudar ellos mlsmos y que 
puedan aumentar gananclas y empleos. El metodo depende de 
muchos Indlvlduos rurales, f recuentemente de poca educaclon 
formal, que slrven de Intermediaries entre los especiallstas y 
los empresarios, ofreclendo servlclos de extension practices. 

En Kenya los asesores eran personas que no hablan 
termlnado la escuela secundaria y que fueron reclutados para 
trabajar con mlcroempresas en sus reglones. El programa aslgno 
fondos llmltados para los sueldos de estos asesores, 
(aproxlmadamente US$100/mensual en 1976). 

^- El .contenldo del Programa: Para el oflclo de asesor 
Los admlnlstradores del programa conslderan grupos pequenos de 
Jovenes en las comunldades locales. Despues de pedlr 
solicitudes escritas de los Interesados, los admlnlstradores 
dan una breve "pruebe de aptltud asesorlal" (que conslste de 
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unos cuantos problemas de aritmetica) y una entrevista personal 
con cada solicltante. Este proceso produce un grupo selecto que 
son invitados a vivir en el centre de entrenamiento (idealmente 
•situado en el campo) por un programa de tres semanas disefiado 
para entrenar los reclutados para ser asesores. El entrenamiento 
esta detallado en el libro de Malcolm Harper; consiste de 40 por 
ciento conferencias, 35 por ciento ejercicios, 20 por ciento 
viajes y tareas, y cinco por ciento pruebas. El entrenamiento 
trata de graduar 20 asesores de cada grupo. 

El programa pone enfasis en la supervision estrecha de 
los asesores. Los asesores trabajan con una variedad de 
clientes, con el fin de 30 clientes por consultor por ano. Ambos 
los supervisores y el director del programa (los dos de un nivel 
de educacion y experiencia mas alto que los asesores) tiene" que 
mantener sus propios clientes. Por medio de este trabajo de 
extension mantienen una relacion realfstica con sus subalternos 
y proveen asistencia a las empresas mas grandes que necesitan 
ayuda mas sofisticada de lo que pueden ofrecer los asesores. 

^' Observaci ones sobre el Programa ; El modelo Harper es 
uno imaginativo que trata de corresponder a las necesidades de 
asistencia gerencial de las empresas inexpertas y de 
labor-intensiva con la ayuda de una fuente abundant e de J events 
desempleados. Su metodo comprensivo y no seleccionista de las 
pequenas firmas rurales es muy diferente a los metodos selectos 
. propuestos por Staley y Morse en los anos i960 1, o del metodo 
de firmas seleccionadas propuesto en este manual. A pesar de 
todo, el metodo de Harper y el modelo de la firma seleccionada 
pueden complementarse en un pals con necesidades regionales 
diversas. 

La metodo: ogla Harper tiene varias ventajas. Ofrece una 
cantidad de asesores de poco costo que pueden corresponder a las 
necesidades de micromepresas rurales aisladas. Tambien ofrece el 
entrenamiento en masa de asesores y empresarios en pafses donde 
estas capacidades son escasas. La debilidad del metodo puede 
consistir en que trata de ayudar a todos los empresarios sin 
consideracion all motive o el exito potencial. El metodo depende 
de asesores Jovenes y poco capacitados que inevitablemente 
cometen errores. No obstante lo "basica" que parezca una 
empresa, sus gestiones con frecuencia son complejas y las 
decisiones claves como el cambio de Ifneas de productos requieren 
un aconsejador con experiencia. El programa afecta a un numero 
relativamente grande de empresas con pocos asesores (700 empresas 
fueron asesoradas por 20 consultores en el Programa en Kenya en 
1976). Sin embargo, dado el tamano pequeno de las firmasi 



^ Vea #6 de la Bibiiografla Escogida para detalles adicionales. 
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los sitios aislados, y el asesoramiento precipitado que 
reciben, el impacto de csta asistencia en el desarrollo 
economico nacional es limitado, Ademas, este programa pone 
enfasis en empresas detallistas y no industriales (quizas 
porque la pequena firma detallista es menos compleja^para el 
asesor Joven y sin experiencia) , y hay poca integracion entre 
el programa de asesoria y el credito de fuentes privadas o 
bancos del gobierno. En fin, el modelo Harper aumenta 
demasiado el trabajo de los supervisores con el requisito 
adicional que mantengan sus propios clientes* 

2. Partnership for Productivity and the Government of 
Liberia; The Yekepa Model ^ 

a* Historia : El Programa de Asistencia Para la 
Microempresa y la Asociacion Para la Productividad: El Modelo 
Yekepa hizo su proyecto en el medio ambiente unico de Yekepa, 
un pequeno pueblo minero cerca de la f rontera de Liberia y 
Guinea* La economia del pueblo habia sido dominada por LAMCO, 
un companfa minera Sueca-Americana con .participacion del 
gobierno de Liberia, A traves de los anos habla creado una 
inf raestructura economica y social extensiva en el pueblo • En 
1969, los oficiales vieron el pronostico del final de la 
minerla intensiva y la necesidad de ayudar a los 20*000 
habitantes a hacer la transicion a otra economla no basada en 
la minerfa ferrea (minerfa de hierro)* En I969 y 1979, la 
companfa comenzo a despojarse de sus actividades en viviendas, 
transporter y contratos electricos, y entregandolos a 
empresarlos Liberianos locales. Estas transf erenclas no 
tuvieron exito* Los habitantes tenfan poca experiencia en la 
gestion de negocios, y la mentalidad de "pueblo de la companla" 
les impedia ver las empresas como inversiones propias. 
Consecuentemente, en 197^ LAMCO busco la ayuda de una 
organizacion de desarrollo para darle direccion a la economla 
de Yekepa. 

b. La metodologla general del programa: La Asociacion 
Para la Productividad hizo un acuerdo con LAMCO y el gobierno 
de Liberia para elaborar un programa de desarrollo. Los 
objetivos especfficos incluyeron cierto numero de empresas 
locales auto-sostenientes, empleos, y la generacion de nuevas 
inversiones en un perfodo de tres anos. Los objetivos fueron 
ambiciosos, especialmente en vista de la falta de 
inf raestructura, las pocas capacidades empresarias, y los 
recursos limitados del lugar. 



2 Se encuentran mas detalles sobre el estudio de la Asociacion 
Para la Productividad • Re alizing the Development Opportunity 
Created by an Iron Ore Mining Concession in Liberia: The Yekepa 
Model , 197^ (Vea la Bibliografia Escogida, #10.) 
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^Por lo general, la promocion de la pequena empresa que 
emprendio la Asoclaclon estaba orlentada hacla las flrmas de 
Yekepa que: 

usaban materlas prlmas locales. 

of redan productos o servlclos necesarios, o sustitutos 
de productos Importados. 

eran de labor Intenslva y no de capital intensivo. 

no requerlan capacldades tecnlcas y admlnlstratlvas 
dlflclles de obtener. 

podrlan sobrevlvlr despues del desgasto del hlerro. 
tenlan una probabllldad de exlto. 

Aunque la asesoria dlrectlva hlzo un papel clave en el 
programa^de Yekepa, el programa no se llmlto a asesoramlento de 
la pequena empresa. Lo que hlzo fue crear un metodo Integrado de 
promocl6n de la pequena empresa que Inclula asesoramlento 
directive y tecnico, credito, industrias, y encuestas de los 
sectores. De esta manera la promocion de la microempresa fue 
solo una parte de un programa de desarrollo regional, incluyendo 
desarrollo de la comunidad, estudios y extensiones agr£colas, y 
proyectos industriales a gran escala. 

El contenido del programa ; Durante los primeros tres 
anos, el programa uso seis funcionarios extranjeros (tres 
tecnicos de la Asociacion para la Productividad y tres 
Voluntaries del Cuerpo de Paz) y seis prof esionales Liberianos y 
agentes de extension. Los fondos para el programa fueron 
abastecidos por la Asociacion, el gobierno de Liberia, y fuentes 
privadas int.ernacionales ; LAMCO ofrecio la asistencia tecnica, 
equipos prestados, y contribuciones de maquinaria y edificios. 
La f inanciacdon idel programa de todas las fuentes por los 
primeros tres anos llego a un total de US$860,000. 

La filosofla general de la Asociacion (Partnership for 
Productivity) en Liberia no era hacer estudios de viabilidad 
largos sino invertir tiempo en establecer proyectos y resolver 
problemas. En el sector de la microempresa, el programa ofrecio 
asesoramlento gerencial individual, seminaries directives, y en 
algunes cases, la prevision de edificies o- equipe para una 
variedad de empresas cemerciales e industriales, incluse una 
companla grande de transperte, un centratista de electricidad, 
restaurantes, un teatre, un supermercade, un aserradero^ un 
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un ladrillero, y una panaderla. El programa tambien promovio 
varias empresas agrlcolas (incluyendo una granja de avicultura 
y una de ganado de cerda y proyectos de la comunidad como un 
centre de artesanlas para las mujeres de la comunidad apoyado 
por el YMCA. 

d. Ciyservaclones sobre el Programa: El informe de la 
Asociacion Para la Productividad sobre el proyecto Yekepa es 
una antologla util de las dificultades de la asistencia a 
pequenas empresas. La descripcion de los problemas de la 
asesorla — mala administracion, problemas financieros, robos, 
y hasta contadores borrachos — es una historia conocida. Por 
otra parte, el programa tuvo algunos exitos con 
microempresarios novicios. Por ejemplo, un electricista 
anteriormente de LAMCO emprendio con exito una empresa 
contratista. Al fin de su primer ano, el negocio empleaba al 
propietario mas cinco trabajadores y habla ganado varios 
contratos. El exito de esta empresa se debio a la combinacion 
de un estudio de viabilidad hecho por la Asociacion, un 
prestamo de vehlculos y equipo de LAMCO, y la inversion y la 
administracion del propietario. En otro caso, la Asociacion 
proporciono un consultor para reforzar una empresa mueblista 
con la supervision del flujo del trabajo y el mantenimiento de 
maquinaria y enseres. La Asociacion le presto al negocio 
US$15,000 para ayudar a pagar el costo de un gerente Liberiano 
con mas experiencia. Por consecuencia, la firma extendi© su 
fuerza laboral de cinco a 30 empleados y las ganancias 
crecieron dramSticamente. A pesar del exito de la firma, el 
consultor mueblista extranjero se quedo con la firma por uno o 
dos anos mSs antes de que los Liberianos pudieran controlar la 
firma. 

Las necesidades de Yekepa logicamente invitaban la 
estrategia de desarrollo integrada auspiciada por la Asociaci6n 
Para la Productividad. Igualmente, los problemas de las nuevas 
empresas envolvieron a los asesores en todas las fases de las 
operaciones. A veces los asesores hicieron papeles 
administrativos directos en vez de concentrar en el 
entrenamiento de Liberianos para llenar esas posiciones. Es 
f&cil criticar esta situacion, pero con frecuencia le es 
diflcil p9,ra el asesor evitar comprometerse cuando ve los 
problemas de la microempresa — especialmente en el caso de 
Yekepa cuando la asistencia trataba de nuevas empresas y nuevos 
empresarios. Aunque el Programa emprendiera demasiado, se 
encomienda por su filosofla intrepida y su manera prlLctica de 
enfrentar los problemas. 
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3» El Programa de Desarrollo de la Pequena Empresa de la 
Fundaclon Carvajal y ACCION Internatlonal/AITEC en Call 3 
Colombia 

a. La metodologla y el contenldo del programa: Desde 1977 
la Fundaclon Carvajal, una organlzaclon carltativa, y ACCION 
Internatlonal/AITEC, una organlzaclon voluntarla prlvada ublcada 
en Cambridge, Massachusetts, EEUU, han cooperado en la 
organlzaclon del Programa de Desarrollo de la Pequena Empresa 
(DESAP) en la ciudad de Call, Colombia, AITEC provee aslstencia 
tecnlca al Programa de Desarrollo de la Pequena Empresa* El 
programa ofrece un enlace entre una agenda no-lucratlva de 
aslstencia gestlonal (DESAP) y los bancos prlvados locales para 
proveer aslstencia gestlonal, entrenamlento y credlto a las 
mlcroempresas. 

El programa tlene tres fases baslcas: un censo 
comerclal para selecclonar las mlcroempresas Interesadas, un 
anallsls de la rentabllldad de las flrmas selecclonadas, y ayuda 
en la sollcltaclon de credlto bancarlo para las flrmas que han 
mostrado una rentabllldad potenclal* Solo empresas con ventas 
netas mensuales hasta US$5*500, equldad neta menos de US$20*000, 
no mas de dlez empleados, y por lo menos un ano y medio de 
experiencla callflcan para aslstencia bajo el programa* 

El personal del Programa de Desarrollo de la Pequena 
Empresa (DESAP) conslste de doce prof eslonales y tecnlcos, un 
asesor resldente apoyado por "Agendas Prlvadas en Colaboracl6n" 
Private Agencies Collaborating Together (PACT, una agenda de los 
Estados Unldos), una secretarla, y un mensajero, y tlene un 
presupuesto de US$70* 000 (prlnclpalmente para salaries de 
personal). Los tres departamentos tecnlcos del programa — La. 
Seleeclon y el Entrenamlento, El Anallsls Plnanclero, y 
Proyectos y Segulmlento — elaboran un programa organlzado que 
ayuda a un gran numero de cllentes con el uso economlco de 
personal y tlempo* En un mes se encuestan aproxlroadamente 2^0 
flrmas para calcular su Interes general en el Programa (DESAP)* 
Los negoclos de mas motlvaclon y experiencla son entrevlstados 
detalladamente por uno de los promotores del Departamento de 
Seleeclon y Entrenamlento* SI la entrevlsta es exltosa el 
promoter enrola al cllente en las clases del Programa para 
reclblr Instrucclon en slstemas contables. Hay dos o mas vlsltas 
por un tecnlco del Departamento de Anallsls Plnanclero para 
Inspecclonar la Implementaclon del slstema contable que el 
empresarlo ha adaptado para su negoclo. De las 240 flrmas 
encuestadas cada mes, como 18 eventualmente son eleglbles para 
reclblr credlto. Las flrmas no son recomendadas para credlto por 
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el Departaraento de Analisis Pinanciero hasta que hayan mejorado 
su rentabilidad y su contaduria por medio de los cursos 
auspiciados por el Programa sobre los ternas de administracion, 
planif icacion, proyectos (por ejemplo, la preparacion de 
solicitudes de credito), y costes — cada curso es de mas o 
menos diez horas* 

El programa entero funciona con un sistema 
parcialmente reembolsable. Por ejemplo, la instalacion de un 
sistema contable (dos visitas por un asesor) cuesta US$3.20, 
los instructores de las clases cobran un dolar por estudiante 
por hora, y dos por ciento de cada prestamo obtenido con la 
ayuda del Programa es devuelto al programa* ^Puesto que el 
credito se obtiene de bancos privados, los terminos son 
estringentes , y requieren una hipoteca, colateral aceptable, o 
un fiador respetable. Desde el comienzo del programa en Marzo 
1977> hasta Junio del 1980, El Programa (DESAP) encuesto 2,700 
microempresas en Cali, de las cuales 109 > o 4 por ciento 
recibieron credito (el promedio de prestamos fue US$1,300 por 
cliente)* Las evaluaciones de las firmas que recibieron 
credito muestran que la fuerza laboral crecio 30 por ciento, 
las ventas raejoraron 107 por ciento, y la tasa de desfalco fue 
solo 0*36 por ciento* 

Desde Junio 1980, el Asesor Residente de AITEC se ha 
mudado a Bogota donde esta proporcionando asistencia a un 
programa similar en Bucaramanga, Medell£n y Bogota. El 
Programa de Desarrollo (DESAP) esta usando un prestamo del 
Banco Interamericano de Desarrollo (Interamerican Development 
Bank) y con estos fondos debe ofrecer 200 nuevos prestamos por 
ano. Hasta ahora los mismos aumentos notables en fuerza 
laboral y ventas, y la misma tasa baja de desfalcos han 
permanecido. El Programa de Desarrollo de la Pequena Empresa 
(DESAP) tambien esta proporcionando ayuda tecnica a otros 
esfuerzos empresariales • 

b. Observaciones sobre el Programa : El Programa de 
Desarrollo de la Pequena Empresa (DESAP) es un modelo 
interesante de un programa combinado de asistencia directiva y 
creditaria para la pequena empresa* El enfoque cae entre las 
microempresas de Harper y las empresas seleccionadas discutidas 
anteriormente* Los indicadores cuantitativos de los resultados 
del programa muestran que ha sido un esfuero exitoso* Ademas, 
la* division de asistencia directiva y credito entre El Programa 
(DESAP) y bancos privados parece darles confianza a los 
clientes de la eficacia de la asesorla, y los hace aceptar la 
responsabilidad de reembolsar los prestamos* En fin, muchos de 
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^los formularios asesoramiento del programa, sistemas 
*contables, y tecnicas y metodos de ensenanza son utiles en 
cualquier programa de aseoria del sector de la microempresa* 
Informaciones adicionales se encuentran en el manual producido 
por la uolaboracion de la Pundacion Carvajal y AITEC de tltulo 
Descrlpclon de un Programa de Desarrollo par Mlcroem presas (vea 
la Bibliografia Escogida #13)"^ 

No obstante sus caracterlsticas buenas, el programa 
tiene las siguientes limitaciones : 

(a) El programa funciona en volumen, procesando un 
numero grande de mlcroempresas para el credito 
future* Aunque es un metodo practice en una ciudad 
grande como Call con una poblacion de mas de un 
millon, este metodo tiene una potencialidad 
limitada en pueblos pequenos o sitios rurales, 

(b) Si el presupuesto total del Programa (DESAP) se 
divide por el numero de firmas recibiendo credito, 
?os costos de seleccion y procesamiento son 
aproximadamente 25 por ciento del valor del 
prestamo promedio* Este porcentaje, por supuesto 
no toma en cuenta otros beneficios como seminaries 
ofrecidos, sistemas contables instalados, o 
analisis de costes realizados — todos los cuales 
son utiles ^a los pequenos empresarios aunque no 
reciban credito* No obstante, este porcentaje 
probablemente es tlpico de los costos de 
procesamiento altos de los programas que se 
concentran en proveer credito para las 
mlcroempresas. 
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DIRECTORIOS DE ORGANIZACIONES 
DE DESARROLLO DE LA MICROEMPRESA SELECCIONADAS 
Y PUENTES DE INPORMACION 



Varias organizaciones no-lucrativas of recen 
asistencia a microempresas o a programas de desarrollo para las 
pequenas empresas en el Tercer Mundo. Estas organizaciones 
ofrecen informacion para la organizacion de programas de 
asistencia, f inanciamiento para comenzar estos, o asesores para 
ayudar a entrenar. los pequenos empresarios o los asesores 
locales . El primer directorio que sigue da una lista selecta 
de organizaciones no-lucrativas o gubernamentales ubicadas en 
los Estados Unidos que trabajan con las microempresas en los 
pafses en desarrollo. Esta lista excluye varias asesorlas 
privadas lucrativas que especializan en las asistencia a la 
pequena empresa. Tambien excluye muchas organizaciones 
privadas voluntarias que ayudan el desarrollo microempresario 
dentro de otras actividades extensas. 

La segunda lista o directorio en esta muestra indica 
directories adicionales de organizaciones no-lucrativas en los 
Estados Unidos y otros palses que trabajan con las pequenas 
empresas. Tambien ofrece las direcciones de organizaciones y 
servicios de informacion que pueden proveer fuentes adicionales 
sobre la pequena empresa. Las direcciones de otras fuentes de 
informacion sobre microempresas aparecen en la Bibliografla 
Escogida como referencias a las publicaciones . 

A. Directorio de Organizaciones para el Desarrollo de las 
Microempresas ^ 

1. ACCION/International-AITEC 
10-C Mount Auburn Street 
Cambridge, Massachusetts 02138 

Provee asistencia asesorial y f inanciamiento para los 
programas de microempresas, principalmente en 
Latinoamerica. 

2. Agency for International Development (AID) 
320 21st Street, N.W. 

Washington, D.C. 20523 

La agenda oficial de los Estados Unidos para 
asistencia de desarrollo. 
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Appropriate Technology International (ATI) 
1724 Massachusetts Avenue, N.W. 
Washington, D*C* 20036 

Apoya organizaciones locales que tratan de resolver problemas 
con soluclones inovadoras de costo bajo usando capacidades y 
recursos locales* Ofrece asistencia tecnica, y provee ayuda 
financiera en forma de subvenciones, prestamos, o 
inversiones. 

Institute for International Development 
360 Maple Avenue, West 
Suite P 

Vienna, Virginia 22180 

Provee asistencia tecnica para el desarrollo de pequenas 
empresas usando recursos del sector privado. Hace 
inversiones y prestamos a empresas locales que no pueden 
conseguir f inanciamiento local. Ofrece curses de 
entrenamiento en la administracion de la pequena empresa, la 
mercadotecnica, la contabilidad, y la administracion de 
personal, y tambien tiene servlcioa de asesorfa para 
problemas cotidianos. 

Inter-American Foundation 
1515 Wilson Boulevard 
Rosslyn, Virginia 22209 

Proporciona asistencia financiera y asesorial para empresas 
rurales (especialmente cooperativas) en Latinoamerica. 

International Executive Service Corps 

622 Third Avenue 

New York, New York IOOI7 

Recluta directores executives capacitados (principalmente 
Jubilados) para ppuestos de corto-plazo como asesores 
voluntaries en firmas locales que piden asistencia directiva 
e tecnica. 
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7. International Voluntary Services, Inc. (IVS) 
1717 Massachusetts Avenue , N.W. 
Suite 605 

Washington, D,C, 20036 

Recluta t§cnicos capacitados internacionalmente para 
trabajar con proyectos rurales de auto-ayuda cuando son 
pedidos por las instituciones o los gobiernos 
patrociriadores . 

8* New TransCentury Foundation 
1789 Columbia Road, N.W* 
Washington, D.C, 20009 

Ofrece ayuda t^cnica a pequenas empresas privadas para el 
desarrollo de nuevas redes de raercadot§cnica y la 
expansion de mercados* 

9* Opportunities Industrialization Centers International, 
Inc. 

24b West Tulpehocken Street 
Philadelphia, Pennsylvania 191^4 

Provee asistencia tecni^a en la planif icacion y la 
implementacion de empresas pequenas y medianas. 

10* Overseas. Private Investment Corporation 
1129 20th Street, N-W. 
Washington, D.C. 20527 

Una corporacion cuasi-gubernamental que asegura las 
Inversiones de las companfas de los Estados Unidos en los 
pafses en desarrollo. Tambien ofrece f inanciamiento para 
pequefias y medianas aventuras comunes con companlas 
Estadounidenses y empresas publicas y privadas del Tercer 
Mundo* 

11. Partnership for Productivity Foundation/USA, Inc. (PfP) 
2311 18th Street, N.W. 
Washington, D.C. 20009 

Suministra asistencia asesorial, entrenamiento y fondos 
para programas de microempresas, especialmente en Africa. 
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12. Private Agencies Collaborating Together, Inc. (PACT) 
777 United Nations Plaza 
Suite 6B 

New York, New York 10017 

Un centro coordinador para organizaciones voluntarias 
privadas de los Estados Unidos. Apoya programas de 
artesanlas, desarrolla equipo de costo bajo para la 
produccion de comestibles, y ofrece entrenamiento gerencial y 
organizacional. 

13- Technoserve 

11 Belden avenue 

Norwalk, Connecticut 16852 

Provee asistencia tecnica, gerencial, y financiera a 
microempresas y entrena participantes en estas empresas y de 
instituciones locales relacionadas con los pequenos negocios. 

m. Volunteers in Technical Assistance, Inc. (VITA) 
3706 Rhode Island Avenue 
Mt. Ranier, Maryland 20822 

Ofrece varios servicios tecnicos y cooperativos — disenos 
tecnicos y soluciones a problemas por correo, planif icacion 
de proyectos, evaluaciones, analisis de sistemas de 
inf ormacion, consultas en la fabrica para individuos y 
grupos. Se especializan en sistemas de inf ormacion y la 
tecnologla de la inf ormacion. 

15. Young Men's Christian Association of the U.S.A. (YMCA) 
World Relations Unit of the National Board 

600 Lexington Avenue 
New York, New York 10022 

Provee asistencia a negocios auto-sostenientes . 

16. Young Women's Christian Association of the U.S.A. (YWCA) 
World Relations Unit of the National Board 

600 Lexington Avenue 
New York, New York 10022 

El desarrollo y la promocion de artesanias e industrlas 
caseras; desarrollo de capacidades; entrenamiento gerencial 
dentro de YMCA y en coordinacion con .otras agendas. 
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Llsta Selecta de Directories y Fuentes de Inf ormaclones 
Concernlente la Mlcroempresa ' 

1. Editor of AID Research and Development Abstra c^^ 
(ARDA) 

ST/DIU Information Division 

U,S, Agency for International Development (/. -J) 
Washington, D.C, 20523 

Publlca el catalogo trlmestral ARDA que enumera 
publlcaclones por tema de desarrollo (Incluyendo 
mlcroempresas) . Las publlcaclones son asequibles a 
organlsaclones en paises del Tercer Mundo a un preclo 
subvenclonado. 

2. Resource Utilization Division 

Office of Development Information and Utilization 
(ST/DIU) 

U.S. Agency for International Development (AID) 
Washington, D.C. 20523 

Publlca Directory of Development Resources (Junio 
1979): una llsta de servicios de apoyo tecnico, 
centres de informacion, estudios de campo, revistas, 
bancos de dates, y entrenamiento para varias^areas 
del desarrollo, incluso programas de promocion de 
mlcroempresas . 

3. American Management Associations 

The American Management Associations Building 
135 West 50th Street 
New York, New York 10020 

■> 

Ofrece programas de entrenamiento y conferenclas para 
negocios de todos tamanos, principalmerite en los 
Estados Unidos. Tambien publlca varies libres de 
administracion que sen asequibles per la division de 
publlcaclones AMACOM. Selicite medio de cataleges de 
curses y libres. 

i|. General Secretary 

International Council for Small Business 
University of Wisconsin-Extension 
929 North Sixth Street 
Milwauke, Wisconsin 53203 
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Promulga varias publicaciones sobre el tema de la pequefia 
empresa. Solicite una lista de t£tulos y precios. 

5. National Technical Information Service 
U.S. Department of Commerce 

Suite 620 

425 13th Street, N.W. 
V^ashington, D.C. 

Promulga publicaciones re-impresas sobre una variedad de 
temas, incluyendo la pequena empresa. Escribe a la direccio 
indicada para solicitar catalogos. 

6. Peace Corps 

Information Collection and Exchange, Room 701 
806 Connecticut Avenue, N.W. 
Washington, D.C. 20525 

Publica Resources for Development (Septiembre, 1981), 
Appropriate Technologies for Development Series, Manual No. 
M-3. Este folleto da un resumen de varias organizaciones y 
publicaciones que tratan de temas del desarrollo, incluyendo 
las microempresas. Las listas estan agrupadas por area 
geografica. 

7. Wynta Boynes, Editor 

Technical Assistance Information Clearing House (TAICH) of 
the American Council of Voluntary Agencies for 
Foreign service. Inc. 
200 Park Avenue South 
New York, New York 10003 

Publica U.S/ Non-Profit Organizations in Development' 
Assistance Abroad (TAICH) Directopv lQ7fi. — El major — 
directorio comprensivo y la descripcion mas complete de 
actividades de las organizaciones de desarrollo privadas y 
voluntaries operando en el extrenjero. Contiene Indices por 
pels y veries listes por sector. 



ERIC 



211 



-199- 



Technonet Centre 
RELC International House 
30 Orange Grove Road 
Tanglin P.O. Box l60 
Singapore 912^ 
Republic of Singapore 

Una red de inf ormaciones y un centro de entrenamiento 
para las organizaciones de desarrollo de la 
microempresa en Asia. Aceptan solicitudes de la 
revista y otros informes. 
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COMO JUNTAR EL EQUIPO DE REPERENCIA 
DEL ASESOR DE GESTIONES DIRECTIVAS 



El entrenamiento del asesor de gestiones no termina 
con el curso de asignaturas y la experieiicia en el campo; un 
equipo de materiales de referenda es una gran ayuda al asesor 
en su trabajo. El tamano del equipo depende de la 
soflsticacion relativa del programa de asesoria y del consultor 
particular. Un equipo comprensivo incluye libros o folletos en 
las siguientes areas claves de referencia (los programadores o 
asesores deben escoger las referencias que parezcan las mSs 
utiles para su caso). 

1. Asesoria ; Un manual general practice, que trata 
programas y metodologfas en el campo de la asesoria gestional 
serla util. El presente puede servir de ejemplo. Otra 
referencia general es Consultancy for Small Business por 
Malcolm Harper. (Vea #15 en la Bibliografia Escogida.) El 
manual Management Consulting; A Guide to the Profession de la 
Oficina Internacional del Labor (International Labor Office) 
tambien es una referencia general beneficiosa para el asesor de 
pequenas empresas, aunque su enfoque principal es la empresa de 
escala grande (anotacion #21) • 

2. Ensenanza ; El asesor no solo aconseja a los 
clientes, sino que les ensena en grupo. Consecuentemente, es 
util tener una gufa de metodos y ayudas de ensenanza. El mejor 
libro sobre este tema es Audio-Visual Aids for Cooperative 
Education and Training de la Organizacion de Agricultura y 
Comestibles (Pood and Agriculture Organization, PAO) (la 
anotacion #23 de la Bibliografia Escogida). Hay dos 
publicaciones del Cuerpo de Paz que sirven de ayuda: The 
Photonovel: A Tool for Development (anotacion #32), y Visual 
Aids : A Guide for Peace Corps Volunteers (#33 de la 
Bibliografia). Otro folleto util es el de Arthur Andersen de 
tltulo Manual for Group Discussion Leaders (#17 de la 
Bibliografia). 

3. Relaciones Humanas : Una forma buena de mejorar sus 
habilidades en las relaciones humanas es leer los casos 
personales de otros agentes de extension que han trabajado en 
palses en desarrollo. Un libro excelente que trata de la 
experiencia de un Voluntario del Cuerpo de Paz y sus labores en 
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un pueblo rural costal de Ecuador es el libro Living Poor por 
Moritz Thomsen (la anotacion #36). Tarabien puede ser valioso 
leer los libros populares de psicologia como I'm OK, You're OK 
('"■ea la nota *) o How to Win Friends and Influence People (§20 en 
la lista) por Carnegie. Dos llbros que ofrecen unos analisls 
interesantes de experlencias del Peace Corps son Agents o f 
Change : A Close Look at the Peace Corps , por Hapgood, y el llbro 
de Textor, Cultural Frontier s of the Peace Corps fvea #2S v jSf^R 
.en la Blbllografla Escoglda). ~ ^ 

Contabllldad; El asesor tlene que ser un profeslonal 
competente ademas de un consejero compaslvo. La base de las 
capacldades del asesor debe ser un conoclmlento ampllo de la 
contabllldad, ambos de las normas contables y de los sistemas 
slmpliflcados que son aproplados para las mlcroempresas en palses 
en desarrollo. Hay varies textos excelentes de la contabllldad 
de norma: un ejemplo es Accounting Principle s por Nlswoneer and 
Fess (anotacion #51). Ejemplos de los slstelas contables' 
slmpliflcados Incluyen el sistema MICRON del Cuerpo de Paz (#31) 
Single Entry Bookeeping System de VITA (#21), sistemas de 
teneduria de llbros desarrollados por Malcolm Harper (#15) v la 
Pundacion Carvajal - AITEC programa en Call, Colombia (anotacion 
#13). 

5» A Series of Practical Brochures on How to Address 

Specific Small BusliT ess Problems; Aunaue ins n,»nn«io» y 
•generales son referenclas utiles, el asesor neceslta soluclones 
actuaies (no teoricas) para los problemas concretes de las 
mlcroempresas en las areas de contabllldad, nercadotecnica y 
planificaclon, entre otras. Uixa serle de folletos practices que 
sugiere soluclones cpncisas a estos problemas es una ayuda 
signiflcante para la labor dlaria del asesor. Estos folletos 
tambien sugieren temas beneflciosos para conferenclas de 
entrenamiento. 

Muchos paisec en desarrollo tendrSn estas publlcaciones 
por medio de un banco de desarrollo del gobierno, algun programa 
de entrenamiento vocacional, o un grupo de comerclantes 
priv.dos. En Colombia, por ejemplo. La Corporacion de 
Flnocnciamiento Popular,, CFP (una organizaclon de asistencla 
tinanciera y gestional dedlcada a la microempresa) publlca un 
boletln mensual con consejos para pequenos empresarlos y 
asesores. Tambien provee un servlcio de Informacion tecnlca que 
ofrece por correo informes mas detallados sobre varies temas 
tecnlcos y admlnistratlves a un ceste razenable. 



pa perbackri973)! ^' ^-^^ ^^von Books, 
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Si no se encuentran localmente estas ayudas 
administrativas, se pueden encontrar los Estados Unidos: 
Small Business Reporter del Banco de America (anotacion #l8^de 
la Bibliografla Escoglda); varias series por la Administracion 
de Pequenos Negocios de los E,E,U,U, (U,S, Small Business 
Administration) (anotaciones #38 y^#39); y Para 
hispanoparlantes hay una traduccion por la Agenda para 
Desarrollo Internacional (U.S. Agency for International 
Development, AID) con el titulo de Programa del Aviso de 
Direccion Administrativa; Administracion de la Peguena Empresa 
(anotacion #37)- 

6. Otras ref erencias ; Para el consultor que tiene 

interes en analizar la administracion de la pequena empresa en 
mas detalle, las siguientes ref erencias pueden ser 
benef iciosas : 

— Un texto sobre la administracion de pequenas 
empresas : Dos libros excelentes sobre la administracion de la 
pequena empresa en los E.E.U.U. son Managing the Small Business 
de Steinmetz y Kline, (#52), y Survival and Growth: Management 
Strategies for the Small Firm (#42) . 

Un libro sobre un tema especffico de la 
administracion de la microempresa : Aunque cada asesor debe 
generallzarse para poder resolver los problemas diversos de sus 
clientes microempresarios , el o ella puede tener un interes 
especial — pueda que sea mercadotecnica, personal, finanza, u 
otra disciplina. Un estudio de la especialidad le serla util. 
El libro de Helfert, Techniques of Financial Analysis , por 
ejemplo, ofrece un repaso excelente de los temas importantes 
del analisis financiero, mas unos estudios de casos valiosos 
para la instruccion de suminarios (vea la anotacion #45)- 



- 215 



-205- 



APENDICE III 
Muestra D 



BIBLIOGRAPIA ESCOGIDA 



La Bibliografia que sigue esta dividida en tres 
secciohes, cada parte correspondiendo a un capltulo del manual. 
Las referencias se organizaron por orden alfabetico y las de 
interes especial llevan una anotacion. 

Al final de cada referenda^ las publicaciones se 
identifican como ediciones de bolsillo (EE), libros de 
encuadernacion dura (ED), folletos (P), o papeles o manuscritos 
no publicados (NP). Tambien es posible que algunos de los 
libros de encuadernacion dura sean igualmente asequibles en 
ediciones de bolsillo; y el lector prospectivo debe investigar 
las librerlas o las casas editoriales antes de comprar. La 
mayoria de los materiales solo se encuentran en bibliotecas y 
librerlas en los Estados Unidos, o por medio de organizaciones 
de inf ormaciones piiblicas como la Agencia Para el Desarrollo 
Internacional de los E.E.U.U. (UoS, Agency for International 
Development) que promulga los Abstratos de Estudios y 
Desarrollo (Research and Development Abstracts, ARDA), el 
Servicio Nacional de Inf ormaciones Tecnicas del Departamento de 
Comercio de los E.E. U.U. (U.S. Department of Commerce's 
National Technical Information Service, NTIS), o el centre de 
informacion del Banco Mundial (World Bank) en Washington que 
distribuye. muchas publicaciones a un costo razonable al 
publico. ^ Esas publicaciones traducida3 al espanol se 
encuentran en librerlas privadas u oficinas gubernamentales en 
muchos palses de Lationamerica. Varias de las siguientes 
referencias son asequibles por medio de la Oficina Para la 
Coleccion y el Intercambio de Informacion del Cuerpo de Paz 
(Peace Corpus Office of Information Collection and Exchange, 
ICE, 806 Connecticut Avenue, N.W. Washington, D.C., 20525- Los 
mai;eriales que se pueden solicitar por medio de ICE actualmente 
estan marcados con un asterisco (*)• Los Voluntaries del 
Cuerpo de Paz pueden pedir estos materiales de ICE por medio 
del APCD/Supervisor de Proyecto (APCD/Proyect Manager). 



^ Estas y otras organizaciones que pueden proveer informacion o 
asistencia a pequenas empresas se enumeran (con las direcciones) 
en esta Bibliografia o en el Apendice III, Muestra B. Algunos 
servicios de informacion (como ARDA y NTIS) tambien suministran 
matsriales a un costo subvencionado para las organizaciones 
desarrolladoras en el Tercer Mundo. 
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CAPITULO UNO: LA MICROEMPRESA: DEPINICION Y MEDIO AMBIENTE 

1. Daines, Samuel R. Agribusiness and Rural Ent err>rl .^p 

Project Manual, Washlriglon, D.U.: Practical 
concepts. Incorporated, 1979. 

i« ,r contratado por AID que muestra 

la varledad de opclones de programacion y 

empr'ea:?MBf ''^^ ^" P-<^'-- 

2. Gordon, David L. Guidelines for SSE Pi'o.1(^r»t 

DevelopmeHf: Washington, D.C.: The World 
Bank Industrial Development and Finance 
Department, February ll|, 1978. 

Un papel preser/cado en la conferencia 
con el titulo "Conferencia de Agendas 
Patrocinadoras para el Desarrollo de la 
Microempresa" ("Meeting of Donor Agencies in 
bmall-Scale Enterprise Development") 
organizado en Berlin por la FundacioA Alemana 
Pc^ra el Desarrollo Internacional (German 
Foundation for International Development), 
Octubre 23-26, 1979. (NP) ' 

3. '"^"^^^^^Ig^^^J-l^nf v^^'/J'^^^r D-P^-tment, the World 

Employment Creation and SSE 
D eveXopment . Washington, D.C: The World 
Bank, March, 1977. - • me woria 

Una exposicion util sobre la 
macro-economla y la pequena empresa. (NP) 

^. Neck, Phillip A ed Small Enterprise D, ..in.n,.... 

ferlp^^i!? ^^^''^"^^ (Management Development 
Series Geneva: International Labor 

Organization, I977. 



Una antologia de artlculos sob 



re 



programas de pequena empresa en varies palses 
en desarrollo. (EB) Solicite a ILO 
rS International Labour Office, 

CH-1211 Geneva 22, Switzerland, para esta y 
otras publicaciones. ^ 
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5 Schumacher, E.G. Small Is Beautiful; Economics 

as If People Mattered . New York: Harper 
and Row, publishers (Perennial Library), 
1973. 

Una tesls blen-conoclda a favor de la 
micro-econ6mlca--argumento econo'dco y 
pietafisloo (EB). * 

6. Staley, Eugene and Morse, Richard. Modern Small 

Industry for Developing Countries . New 
York: McGraw-Hill, 19o5. 

Una referenda comprenslva sobre el 
tema de la pequefia Industrla en los palses 
en desarrollo. (ED) 

7. The World Bank. Employment and the Development 

of Small Erxterprlses: Sector Policy 
Paper. Washington, D.C.: The World Bank , 
Pebruai-i 1978. 

Una buena referenda en sumarlo sobre 
el Impacto macro-econ6mlco de la pequena 
empresa en los paises en desarrollo, Igual 
al slgulente llbro sobre mlcroempresas en 
areas rurales. (EB). Esta y otras 
publlcaclones del Banco Mundlal se plden al 
World Bank, Publications Unit, l8l8 H 
Street^ N.W. Washington D.C. 20433- 

8. The World Bank. Rural Enterprise and Nonfarm 

Em ployment: A V/orld Bank Paper. 
Washington, D.C I: The World Bank, January 
1978. (EB) 

CAPITULO DOS: LA ASISTENCIA GESTIONAL PARA MICROEMPRESAS: 
OBJETIVO Y PROGRAMA 

9. Asne, Jeffrey, PISCES: Program for Investment In the 

Small Capital Enterprise Sector Phase I: 
Assisting tne Smallest Scale ISconomlc 
Activities of the Urban Poor-. Cambridge, 
Massachusetts: Acclon Internaclonal/AITEC, 
198O. (EB) 
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10. Butler, George P. Realizing the Development Opportunit y 

Created by an iron ure Mining Concessio n In 

Liberia ; Tne yeKepa Model . Monrovia. Liberia; 
Partnership for Productivity, Sobanok Printing 
Press, Ltd., 1978. 

Un estudio de caso excelente y realfstico de 
un programa de asistencia de pequenas empresas en 
Liberia. Vea el Apendice III, Muestra A. para mas 
detalles. (EB). Asequible de Partnership for 
Productivity Foundation en Washington, D.C. 

11. Davenport, Robert W. Financing the Small Manufacturer in 

Developing Countries. New York; McGraw-Hill, 
1967. 

Un estudio clasico de la relacion entre el 
crecimiento de la pequenas empresa y el credito en 
los paises en desarrollo. (ED) 

12. Fraser, Peter; and Tucker, William R. Program for 

Investment in the Small Capital Enterprise Sector 
(PIbUEa Phase 1); Assisting the smalle st Economic 

Activities of the Urban Poo r: Part II - Case 

Studies, Latin America. Cambridge, Massachusetts: 
ACCION International/AITEC, 198O. 

Vea la discusion en el texto, Capftulo Dos, 
Seccion B. (EB) * 

13. Fundacion Carvajal and ACCION Internanational/AITEC. 

Descripcion de un Programa de Desarrollo pa ra 

Mior'oempresas. AUUION Internacional/AITEC: 

uamDridge, Massachusetts, June 1980. 

Un manual excelente que describe la 
metodologfa del Programa DESAP de Call, Colombia. 
Vea la d.' .usion en Apendice III, Muestra A. (EB). 
Para inf ormaciones adicionales, escriba a 
Desarrollo para Pequenas Empresas (DESAP), 
Fundacion Carvajal, Avenida Roosevelt No. 26-29 
Call, Colombia. 
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111. Gladhart, Peter Michael and Gladhart, Emily Winter. 

Northern Ecuador Sweater Industry ; Rural 
Women's Contribution to Economic Development. 
V/ID Working Paper #81/01. East Lansing, 
Michigan: Office of Women in International 
Development, Michigan State University, June 
1981. 

Un caso interestante de los cambios 
socio-economicos causados per la promocion 
de la fabricacion de sueteres en un sitio 
rural. 

15* Harper, Malcolm. Consultancy for Small Business; The 
Concept - Training the Consultants. London ; 
Intermediate Technology Publications, Ltd., 
1976. 

Vea la discusion del modelo del programa de 
asesorlas de Harper en el Apendice III, Muestra 
A. Este libro es excelente, con muchos estudios 
de casos, problemas, ejercicios, y otras ayudas 
para la ensenanza. El enfoque es en la 
mercadotecnica y los servicios en vez de la 
fabricacion. (EB). Es asequible de 
Partnership for Productivity Foundation, 2311 
18th Street, N.W. Washington, D.C. 20009; de 
International Scholarly Book Services, Inc., 
P.O. Box 555 Forest Grove, Oregon 97116; o de 
Intermediate Technology Publications, Ltd., 9 
King Street, London WC2E8HN, United Kingdom. * 

16. Kahnert, Friedrich A. and Kozlowski, Janet. Assistance 
to Extension Services for Small-Scale 
Enterprises. Washington, D.C. The World Bank, 
February 5, 1979* 

Un papel presentado en la conferencia 
"Meeting of Donor Agencies in Small-Scale 
Enterprise Development", organizado en Berlin 
por La Fundacion Alemana Para el Desarrollo 
Internacional (German Foundation for 
Internationa Development), Octubre 23-26, 1979. 
El papel presenta varias proposiciones 
interesantes para la organizacion de servicios 
de extension para microempresas . (NP) 
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III. CAPITULO TRES: LA ASISTENCIA GESTIONAL PARA LAS 

EMPRESAS SELECCIONADAS: METODOS Y TECNICAS 



Materlales de referenda que se pueden aplicar directamente a 
la ensenanza y el asesoramlento de empresarlos de pequena 
escala ;" 

17- Arthur Andersen and Company, Manual for Group 

Discussion Leaders (Staff Training Series). 
Chicago: Arthur Andersen and Company, 
January, 1965 • 

Este folleto of rece muchas sugerenclas 
para la organlzaclon de dlscuslones de grupo: 
por ejemplo, el plan de los aslentos, los 
horarios de las clases, la partlclpaclon de la 
clase, y los posltlvos y negatlvos de 
elaborar un semlnarlo, conferencla, u otro 
formato para la lnstruccl6n. (P) 

18. Bank of America. Small Business Repor t er. San Francisco: 

Bank of America, 1970. 

Una serle excelente de folletos que 
tratan los problemas de dlferentes tlpos de 
pequenas empresas (prlnclpalmente en servlclos 
y ventas), y dlscute las areas dlferentes de 
la gestlon de la pequena empresa, como la 
contabllidad, la flnanza, y la 
mercadotecnlca. (P) . 

19. Burley, R.J. Supervision de Personal . Traducldo por Nurla 

Cortada de Kohan. Bogota: Pondo Educatlvo 
Inter-Americano, 1966. (TItulo original en 
Ingles: An Introduction to Basic Supervision 
of People, publlcado por Addlson-Weslev. 
1966). 

Un texto programado baslco de relaclones 
humanas. El llbro tlene buenas llustraclones 
y es aproplado para la ensenanza de pequenos 
empresarlos. (EB) . 

20* Carnegie, Dale How. to Win Prlends and Influence People. 

New York: Pocket Books, 196^. 

Las Ideas de Carnegie sobre las tecnlcas 
de persuasion y ventas slguen slendo utiles 
aun hoy dfa. (EB) 
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21. Caye, Derry, A Single Entry Bookkeeping System 

f or ' Small-Scale Manufacturing Businesses . 
Washington, D.C.: VITA, Inc. 1977. 

Un manual baslco que muestra la apllcaclon 
de este slstema en palses en desarrollo. Menos 
compllcado que el slstema MICRON. (EB). VITA, 
3706 Rhode Island Avenue, Mt. Ranler, Maryland, 
20822. 

22. Dubach, Jose, ' El ABC para la Queseria Rural del 

Ecuador. Quito, Ecuador : Cooperaclon Tecnlca 
del Goblerno Sulzo, Junlo, 1980. 

Un manual Informative que ensena 
paso-por-paso el establecimlento y la operaclon 
de una fabrlca quesera rural. Tomado de la 
experlencla de un consejero tecnlco Sulzo con un 
proyecto en Ecuador. (EB). 

23. Food and Agricultural Organization (PAO). Audio Visual 

Aids for Cooperative Eduction and Training. 
New York: FAO 

Un manual excelente mostrando una varledad 
de ayudas audlo-vlsuales apropladas. (EB)^ El 
dlstrlbuldor de Publlcaclones de las Naclones 
Unldas en los Estados Unldos es UNIPUB, 3^5 Park 
Avenue South, New York, New York 10010. 

24. Fundaclon Carvajal, Programa de Desarrollo para la Pequena 

Empresa DESAPP). EJerclclo de Slmulaclon para 
Pgquenos Empresarlos. Coll: DESAPP, Enero 
1978. Adaptado del original "SIMPRO" por Robert 
M. Duncan. 

Un ejerclclo Inovador en el cual los 
partlclpantes hacen avlones de papel como parte 
de una slmulaclon de la producclon de una 
pequena empresa. El ejerclclo ensena conceptos 
como el control de calldad, tenedurla de llbros 
baslca, y anallsls de equlllbrlo. (NP). ^ 4 

25. Hapgood, David and Bennet, Meridian. Agents of Change : 

A Close Look at the Peace Corps. New York: 
Little Brown and Company, 1968. TED) 

4 Plda fotocopla de los archives de referenclas 
tecnlcas de la Oflclna para la Colecclon y el Intercamblo 
de Informaclon. 
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26. Industrial Development Division, Engineering Experiment 
Station, Georgia Institute of Technology, 
Employment Generation through Stimulation of 
Small-Scale Industries: Guidelines for Extension 
Personnel. Atlanta, Georgia: Georgia Institute of 
Technology, 1976. 

Para informacion sobre esta y otras 
publicaciones solicite a International Development 
Data Center, Office of International Programs, 
Engineering Experiment Station, Georgia Institute 
of Technology, Atlanta, Georgia, 30332. 

27- Kubr, M. ed. Management Consulting ; A Guide to the 

Profession . Geneva: International Labor Office, 

Describe la manera en que un consultor de una 
asesoria gestional debe aslstir a una empresa de 
escala grande. Sin embargo, las secciones sobre la 
recopilacion de datos, el analisis de datos, y las 
ofertas e implementaciones ofrecen consejos utiles 
a los asesores de microempresas . Tambien tiene 
estudios de casos de asesorlas de muestra, buenas 
gulas en las areas de administracion de negocios 
(especialmente la produccion), y muchas 
ref erencias bibliograf icas (incluyendo pellculas ) 
sobre todos estos temas. Para conseguir el libro 
escriba a ILO Publications, International Labor 
Office, CH-1211, Geneve 22, Switzerland o 300 East 
44th Street, New York City, New York 10017 . (ED) 

28. Meade, Patrick. Technical Assistance for Small -Scale 

Industry? Bogota: "Reunion Latinoamericana y d^l 
Caribe sobre la Pequena y Mediana Industria", 
Noviembre 1973 • 

Este papel, presentado en la Conferencia en 
Bogota en 1973> contiene muchos consejos practicos 
para asesores directives. 

29 • Peace Corps. Cooperatives (Appropriate Technologies for 
Development Series, Resource Packet No. P-5). 
Washington, D.C.:- Peace Corps/ICE, 1978). 

Un manual excelente, dividido en seis 
secciones para tratar los temas del concepto 
cooperative, la organizacion, la administracion, el 
entrenamiento y los recursos. (EB). * 
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30. Peace Corps. Guidelines fov Development of a Home 



Industry (Appropriate Technologies for 
Development Series, Reprint No. R-14). 
Washington, D.C.: PC/ICE. 

Ayudas practlcas sobre la organlzaclon y la 
admlnlstraclon de una pequena empresa basado 
sobre las experlenclas de una cooperatlva textll 
en Ethiopia. (EB). * 



31. Peace Corps. MICRON, Accounting for the Micro Business: 



A Teaching Manual. Peace Corps/ICE (Appropriate 
Technologies for Development Series, Reprint No. 
R-23 (Spanish, Contabllldad Para la Micro 
Empresa ) and R-23b (English). 

Un slstema contable slmpllflcado excelente 
basado sobre la experlencla del autor con 
mlcroempresas en Colombia. El manual se 
encuentra en Espanol y en Ingles. (EB). * 



32. Peace Corps. The Photonovel; A Tool for Development 



(Appropriate Technologies for Development 
Series, Manual No. M-^). Washington, D.C.: 
PC/ ICE. 

Un folleto llustrado mostrando la tecnlca 
de la fotonovela para la promoclon. 



33* Peace Corps. Visual Aids: A Guide for Peace Corps 



Volunteers (Appropriate Technologies for 
Development Series, Reprint No. R-2). 
Washington, D.C.: PC/ICE. 

Un manual bueno que muestra la manera de usar 
materlales simples para preparar ayudas vlsuales 
en pafses en desarrollo. (EB). * 
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3^1 • Robert Morris Associates. Annual Statement Studies^ 1974 • 



Una recopilacion de los porcentajes promedios 
financieros de la industria para empresas pequenas, 
medianas y grandes en los Estados Unidos, y utiles 
por lo menos en comparaciones de estimaciones en 
pafses en desarrollo. Puesto que la publicacion es 
revisada periodicamente, consulte la ultima 
edicion. (EB). 



35. Textor, Robert B. Cultural Frontiers of the Peace Corps > 



Cambridge, Massachusetts: MIT Press, ISbb. (EB) 



36. Thomsen, Moritz, Living Poor; A Peace Corps Chronicle # 



Seattle and London: University of Washington 
Press, 1969* (ED) 



37* United .States Agency for International Development (Centre 



Regional de la Pequena Empresa). Programa del 
Aviso de Direccion Administrativa; Administracion 
de la Pequena Empresa > Mexico y Buenos Aires. 

Una serie excelente de veinte libros en 
Espanol tratando varies temas de la administracion 
de la pequena empresa. Son traducidos de una serie 
de la Administracion de Pequenas Empresas de los 
E.E.U.U. (U.S. Small Business Administration) y sus 
ilustraciones y inetodos programados las hacen una 
referenda ideal para la organizacion de seminaries 
para pequenos empresarios. (EB). Para solicitar 
publioaciones sobre la pequena empresa, contacte a: 
U^'S. Small Business Administration (SBA) 
Publications, Superintendent of Documents, U.S. 
Government Printing Office, Washington, D.C. 20^02; 
o Office of Management Information and Training, 
U.S. Small Business Administration, Washington, 
D.C. 20^16, o cualquier oficina regional de la 
Administracion de Pequenas Empresas en los Estados 
Unidos. 
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38. United States Small Business Administration (SBA) 

- Small Business Management Aids for Small 

Manufacturers * 
- Small Marketers Aids> 
- Small Business Bibliographies . 
Washington, D.C,: Government Printing Office. 

Una serie excelente de folletos gratis 
sobre todos los aspectos de la administracion de 
la pequena empresa, con referencias 
adicionales. Hay mas de 200 folletos en estas 
series asequibles por medio del SBA en 
V/ashington, o de las oficinas regionalee. (P) 



39- United States Small Business Administration (SBA). Small 
Business Management Series. V/ashington , 
D.C.: Government Printing Office. 

Una serie de libros sobre f inanciamiento, 
gestion, y otros temas, y asequible a un precio 
razonable por medio de SBA. Algunos de los 
tltulos mas utiles de esta serie son los 
siguientes : (EB) 

A. "Financial Control by Time Absorption 
Analysis", Small Business Management Series 
#37. 

B. ' "Financial Recordkeeping for Small Stores", 

Small Business Management Series #32. 

G. "Strengthening Small Business Management", 
(unnumbered) . 

D. "A Handbook of Small Business Finance", 
Small Business Management Series #15 • 

E. "Guides for Profit Planning", Small 
Business Management Series #25- 

F. "Improved Material Handling in Small 
Business". Small Business Management 
Series #14. 
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G. "Personality and Success", Small Business 
Research Series #4, 

H. "Profitable Small Plant Layout", Small 
Business Research Series #21, 

I. "Cash Planning in Small Manufacturing 
Companies", Small Bu»siness Research 
Series #1. 

J, "Cost Accounting for Small 

Manufacturers", Small Business Management 
Series #9, by R. Lee Brummet and Jack C. 
Robertson, 1972. 

Libros de texto sobre la administracion de negocios que son 
utiles como referencias generales para la ensenanza o el 
asesoramiento de pequenos empresarios : 

40. Anthony, R.N. Fundamentals of Management Accounting. 

Homewood, Illinois: Richard D. Irwin, 1977. 

Un texto intermedio excelente para la 
contabilidad y la finanza. Tambien asequible en 
Espanol con el titulo La Contabilidad en la 
Administracion de la Empresa . (ED) 

41. Buell, Victor P., and Heyel, Carl, eds. Handbood of Modern 

Marketing. New York: McGraw Hill Book Company, 
1970. 

Contiene un tratamiento comprensivo de la 
mercadotecnica moderna. Incluye algunos consejos 
utiles para la consulta de microempresas . Pero en 
enfoque general es la empresa grande. (ED) 

42. Cohn, Theddore, and Lindberg, Roy A. Survival and Growth: 

Management Strategies for the Small Firm. New 
York^ AMACOM, 1974. 

Un analisis excelente de estrategias 
gestionales para la pe.quena empresa en los Estados 
Unidos. Tambien contiene varies ejemplos breves de 
pequenas empresas para ilustrar los puntos. (ED) 
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^3. Greisman, Bernard, ed. J.K. Lasser^s Business Management 
Ha ndbook, New York: McGraw-Hill Book Company. 

Ujw: 

Consejos practicos sobre la administraclon 
de pequenas empresas en los E.E.U.U. (ED) 

11. Kargedon, Bernard J. Prlnclplos de la Contabllldad. 
Bogota: Norma Editores. 

Un texto de contabilidad simple y basico 
escrito por un tecnico de AID en Colombia. (EB) 

15* Helfert, Erich A. Techniques of Financial Analysis. 

Komewood, Illinois: Dow- Jones -Irwin, Inc., 
1977. 

Ofrece un repaso concise de temas 
financieros selectos, con ejerc'cios y estudios 
de casos excelentes. (ED) 

16. Horngren, Charles T. Cost Accounting: A Managerial 

Emphasis. Englewood Cliffs, New Jersey: 
Prentice Hall, Inc., 1972. 

Un texto avanzado de contabilidad de costes 
con problemas y estudios de casos. (ED) 

17. Johnson, Robert W. Financial Management (Fourth 

Edition). Boston, Massachusetts: Allyn and 
bacon. Inc., 1971. 

Un texto general util. (ED) 

18. Klatt, Laurance A. Managing the dynamic Small Firm : 

Readings . Belmont, California: Wadsworth 
Publishing Company, Inc., 1971. (ED) 

19. McGregor, Douglas. The Human Side of Enterprise. New 

York: McGraw-Hill Book Company, I960. 

Un estudio clave de la administracion de 
personal, y una buena introduccion a las teorlas 
basicas de este campo. (ED) 
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Moore, Russel P, AMA Management Handbooks New York: 
American Management Association, 1970* 

Un texto de repaso general de los temas de 
gestion, Pero el enfoque es la empresa grande* 
(ED) 

Niswonger, C. Rollinj and Pess, Phillip E, Accounting 

Principles (Eleventh Edition)- ' Cincinnati; Ohio: 
South-Western Publishing Company* 

Un texto de contabilidad general, Tiene 
algunas explicaciones buenas de los principios 
basicos de la contabilidad, (ED) 

Stegall, Donald P,j Steinmetz, Laurence L; and 

Kline, John B, Managing the Small Business , 
Homewood, Illinois: Richard D, Irwin, Inc. 1976, 

Un texto de repaso excelente de varios 
aspectos de la administracion de pequenas empresas 
en los Estados Unidos, (ED) 
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Quito 
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Suva 
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GUATEMALA 
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Guatemala City 

HAITI 
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Embassy 
Port-au-Pri nee 

HONDURAS 
>lparta(Jo Postal 
C-51 

Tegucigalpj 
JA MAIC A 
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Kingston 10 

KPNYA 

t*.0. Box 30518 
Nairobi 

LESOTHO 
P.O. Box SS4 
Maseru 

LIBE RIA 
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MALAWI 

Box 2T58 
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MALI 
ffP~¥5 
Box 564 

MAURITANIA 
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Private Maif Bag 
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SUDAN 
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Khartoum 
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THAILAND 
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